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María Beatriz Valencia Bonilla
EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE 
CONOCIMIENTO Y SU GESTIÓN
 En estos tiempos de cambios acelerados, tanto los nuevos 
desafíos como la incertidumbre que estos generan obligan 
a las organizaciones a desarrollar capacidades que permitan 
asimilar y dar respuestas a las demandas que aparecen desde el 
contexto interno y externo y que se particularizan en el sistema 
de relaciones que la organización establece. El surgimiento de 
nuevos competidores, la movilización de capitales, la dificultad 
para retener al talento humano, las tecnologías cambiantes y 
las necesidades y expectativas cada vez más específicas de los 
clientes son elementos que requieren orientar al personal hacia 
paradigmas de trabajo que potencien el conocimiento y permitan 
una expresión creativa e innovadora en su aplicación.
 La incorporación de nuevos y efectivos estilos de gestión 
permite a los decisores de las empresas, y organizaciones en 
general, conseguir el éxito y mantenerlo de forma sostenida. Para 
ello, la información y el conocimiento son activos intangibles 
indispensables para el desarrollo de cualquier organización y 
su adecuado aprovechamiento hace posible la mejora continua 
de sus procesos, el logro de resultados innovadores y, por ende, 
obtener mayores ventajas competitivas que conduzcan al éxito 
sostenido (Franch y Herrera, 2011). Los elementos mencionados 
constituyen los fundamentos para lo que hoy se reconoce como la 
economía basada en el conocimiento (Druker, 1993; Lage, 2013; 
Triana et al, 2005).
 La asimilación e incorporación del conocimiento en el 
funcionamiento de las organizaciones adquiere su mayor relevancia 
a partir de la última década del siglo pasado, con los estudios de 
Peter Senge (1990), para luego desarrollarse exponencialmente 
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cuando comienza a reconocerse el valor del capital intelectual 
y la importancia del conocimiento organizacional como activo 
competitivo (Edvinsson y Malone, 1997; Kaplan y Norton, 1996; 
Leonard, 1995; Nonaka y Takeuchi, 1995; Sveiby, 1997). Con 
ello, surgen las teorías de las empresas basadas en conocimiento 
(Grant, 1996; Hoskisson et al, 1999; Winch y Schneider, 1993) y 
orientadas al aprendizaje organizacional, siendo reconocidas estas 
organizaciones bajo el término de organizaciones basadas en el 
conocimiento (KBO - Knowledge Based Organizations) (Cohen y 
Levinthal, 1990; Garvin et al, 2008). 
La comprensión del conocimiento como un recurso ha generado 
diferentes puntos de vista para su conceptualización y un 
cambio de visión de los procesos para su gestión por parte de las 
organizaciones, cuestiones que son abordadas en este capítulo.
1.1 Fundamentación del concepto de conocimiento
Para sistematizar las definiciones del término conocimiento 
fueron consultados 11 autores del período 1996-2017 (Tabla 
1). Un análisis semántico de los conceptos formulados por los 
diversos autores muestra que el conocimiento es una categoría que 
se conforma tomando como punto de partida el reconocimiento 
y manejo de los datos y la información. Si bien algunos estudiosos 
del tema conceptualizan el conocimiento como un flujo de datos 
(Archibold y Escobar, 2014) o como un conjunto de información 
(Alfaro y Alfaro, 2012), la realidad es que existen diferencias entre 
estos tres conceptos. 
Tabla 1. Definiciones de conocimiento
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Davenport y Prusak (2001) definen los datos como un 
conjunto de hechos distintos y objetivos, relativos a eventos, los 
cuales en un contexto organizacional pueden manifestarse como 
registros estructurados de las diferentes transacciones. En la 
norma internacional ISO 9000:2015 (Organización Internacional 
de Normalización, 2015a), se plantea que los datos son los hechos 
11
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que pueden ser observados sobre un objeto sin proveer ningún 
juicio de valor o interpretación, constituyendo la materia prima 
de la información. 
La información, por su parte, son datos que tienen un significado 
en un contexto determinado al ser integrados, organizados e 
interpretados, pero sin constituir aun conocimiento. A diferencia 
de los datos, la información está íntimamente relacionada formal 
o informalmente con las dinámicas de las organizaciones, por 
lo que es susceptible de variadas interpretaciones. El significado 
de la información depende de la percepción de quien la recibe 
respecto a su utilidad.
El conocimiento es creado por las personas mediante la 
interpretación de la información, pasando por un proceso 
de análisis y razonamiento que permite identificar, vincular, 
relacionar y comparar información para crear resultados y tomar 
decisiones efectivas. Es una capacidad muy particular de cada 
individuo, que se adquiere con el aprendizaje y la experiencia. 
Nace de la interpretación y del análisis de informaciones, como 
un proceso particular que ocurre en la mente de las personas y se 
manifiesta en los comportamientos. Sin embargo, el conocimiento 
no se queda en el ámbito personal, sino que pasa a ser un activo 
intangible como conocimiento organizacional.
Para Nonaka y Takeuchi (1995), la creación del conocimiento 
organizacional debe entenderse como un proceso que amplía el 
conocimiento creado individualmente y lo cristaliza como parte 
de la red de conocimientos de la organización. Este conocimiento 
se encuentra alojado en las mentes de las personas que componen 
la organización, así como en los diversos formatos o bases de 
datos y en las propias prácticas de la organización (Davenport y 
Prusak, 2001). Si bien la generación del conocimiento individual 
es eminentemente un proceso de reflexión, el conocimiento 
organizacional se genera mediante los procesos de interacción e 
integración social, en los cuales se realiza la conversión de los datos 
en información y, a su vez, la transformación de la información en 
conocimiento, mediada por el aprendizaje organizacional.
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Resulta interesante el posicionamiento realizado por Alba 
(2015) al considerar que el vínculo con la información transciende 
su condición de ser el insumo fundamental para el conocimiento, 
ya que esta autora resalta el papel de la información como vía 
por la cual el conocimiento se transporta y se comunica. Bajo 
este enfoque, se genera un constructo que supera a la mera 
información, denominado por la autora “infoconocimiento”, y 
que se define como 
la integración de los flujos de información y conocimiento 
entre los actores de una organización o conjunto de ellas 
(cadena), sus experiencias, aprendizajes y competencias, 
a partir del desarrollo de un pensamiento en espiral con 
enfoque de proceso, creciente y sinérgico, que agrega valor 
y crea las bases para la innovación. (Alba y Herrera, 2016, 
p. 85)
Las organizaciones deben adquirir, generar y desarrollar 
aquellos conocimientos que son pertinentes para el logro de sus 
metas, objetivos y estrategias, por lo que deben considerar sus 
conocimientos actuales y determinar cómo adquirir o acceder 
a los conocimientos necesarios con los cuales aún no se cuenta 
(Organización Internacional de Normalización, 2015b). El 
conocimiento es un recurso vital para las organizaciones, que se 
necesita gestionar en función de tomar las decisiones adecuadas, 
minimizar los riesgos y aprovechar las oportunidades. Es uno 
de los principales factores en los que las organizaciones basan la 
consecución y el sustento de ventajas competitivas. El conocimiento 
en las organizaciones se manifiesta como conocimiento tácito y 
como conocimiento explícito (León, 2008; Nonaka et al., 2006; 
Núñez, 2004). 
El conocimiento tácito está incorporado en los individuos; es 
difícil de formalizar y de comunicar, pues es altamente personal. El 
medio de transmisión es a través del contacto directo con el sujeto. 
Tiene que ver con la experiencia, la sabiduría y la creatividad; 
13
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es intuición y capacidad de hacer algo, no necesariamente está 
acompañado de la capacidad de explicar cómo se hace, siendo 
difícil de transmitir de forma oral o escrita. 
El conocimiento explícito se encuentra estructurado, y muchas 
veces documentado, para facilitar su difusión. Es aquel que se 
conoce que se posee y se emplea de manera consciente (Belly, 
2004). Es transmisible en la comunicación mediante los lenguajes 
convencionales externos, ya que está soportado en cualquier tipo 
de fuente, es codificable y fácil de transferir; por ejemplo: políticas, 
especificaciones técnicas, planes y procedimientos.
Para Henczel (2000), el proceso de conversión de los datos en 
información es un proceso de creación de conocimiento, tanto 
tácito como explícito, que constituyen los activos del conocimiento 
que necesita la organización para una buena gestión (Figura 1).  
Figura 1. Transformación datos-información-conocimiento
1.2 Procesos para gestionar el conocimiento 
       La incorporación del conocimiento en las organizaciones 
devino en herramienta de gestión, llamada gestión del 
conocimiento, vinculada en su desarrollo a diversos beneficios 
para el desempeño individual, grupal y organizacional. Para 
abordar el tema la autora se plantea varias interrogantes: ¿qué es?; 
¿cómo se concibe?; ¿para qué se realiza?; ¿qué se requiere para 
su aplicación? Para dar respuesta a estas cuestiones se estudiaron 
las propuestas realizadas por diferentes autores del presente siglo: 
Davenport y Prusak (2001), Artiles (2001), Barreiro (2001), 
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Medellín (2001); Bustelo y Amarilla (2001), Simeón (2001), 
(CIDEC, 2004)1 , Gómez et al. (2005), Ponjuán (2006), Dánjer 
(2006), León, Ponjuán y Rodríguez M. (2006), Rodríguez D. 
(2006), Simón (2008), Hermida (2009), Galvis (2009), González 
(2010), López (2010), Bejerano (2011), Franch y Herrera (2011), 
Anand y Singh (2011), Acosta (2012), Monagas (2012), Alfaro 
y Alfaro (2012), Alba (2013; 2015), Texidor (2013), Rodríguez 
y González (2013), Archibold y Escobar (2014), La Fé Jiménez 
(2017) y Pérez Morfi (2018). Las definiciones analizadas fueron 
agrupadas en tres períodos: 2001-2006 (Tabla 2a), 2007- (Tabla 
2b) y (Tabla 2c).
En respuesta a ¿qué es la gestión del conocimiento? los 
autores consultados plantean diferentes enfoques que van desde 
considerarla un proceso, pasando por sistema o conjunto de 
procesos, hasta considerarla una capacidad, un nuevo enfoque 
gerencial, una filosofía o el arte de crear valor. Al agrupar las 
categorías relacionadas, se observa que el criterio con mayor 
presencia resulta el de considerarla un proceso (Figura 2). Este es 
el enfoque que subscribe la autora porque permite considerar la 
gestión del conocimiento como un proceso con identidad propia, 
abierto, flexible con varias entradas y con capacidad de articularse 
de manera coherente con otros procesos dentro y fuera de la 
organización. 
Tabla 2a. Definiciones de gestión del conocimiento (2001-2006)
1 Centro de Investigación y Documentación sobre problemas de la Economía, el Empleo y las 
Cualificaciones Profesionales
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Tabla 2b. Definiciones de gestión del conocimiento (2007-2012)
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Tabla 2c. Definiciones de gestión del conocimiento (2013-2018)
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Figura 2. Enfoques de los autores sobre qué es la gestión del 
conocimiento
Además, los autores consultados consideran que la gestión del 
conocimiento es un proceso sistemático, integrador, sistémico, 
dinámico, interactivo, propio de la organización y que demanda 
de una gestión explícita en la que considera al capital humano 
como el principal activo de la organización. Todo esto permite 
considerar la gestión del conocimiento bajo un enfoque sistémico, 
que se integra a todos los procesos de la organización de manera 
explícita (Figura 3).
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Figura 3. Enfoques de los autores sobre cómo es el proceso de 
gestión del conocimiento
Al indagar sobre la finalidad de la gestión del conocimiento, 
los autores consultados declaran que se realiza para desarrollar 
capacidades y competencias (considerado por la autora como un 
objetivo intermedio), con el objetivo final de crear valor, mejorar 
el desempeño, obtener ventajas competitivas, cumplir la misión y 
los objetivos de la organización, mejorar la toma de decisiones y 
solucionar problemas (Figura 4). El hecho de que casi el 29 % de 
los autores consultados consideren que el conocimiento crea valor 
en las organizaciones es relevante para el análisis del conocimiento 
y su influencia en la innovación, que realiza la autora en esta 
investigación. 
Figura 4. Enfoques de los autores sobre para qué se realiza la gestión 
del conocimiento
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Del análisis hasta aquí realizado, puede concluirse que la 
gestión del conocimiento permite articular acciones mediante 
un proceso continuo, en crecimiento, generando un impacto en 
todos los componentes de la organización, que logra movilizar las 
capacidades individuales y colectivas dentro del contexto en que 
existe la organización y con ello crear valor hacia la sociedad. 
Varios son los factores que determinan el éxito de la gestión del 
conocimiento en las organizaciones (Schmidl et al., 2011). En tal 
sentido, se establece la necesidad de crear un ambiente propicio 
para compartir y utilizar el conocimiento (Anand y Singh, 2011; 
Simeón, 2001), lo cual requiere incorporar la estructura, la 
cultura y la estrategia de la organización (Dánjer, 2006; Hermida, 
2009), que promuevan un entorno colaborativo, por medio de 
la existencia de un liderazgo sólido, así como por la puesta en 
práctica de políticas que favorezcan la capacitación, el aprendizaje 
y la motivación de cada miembro de la organización (Bejerano, 
2011). 
En el proceso de la gestión del conocimiento se realiza la 
combinación sinérgica de la información, el individuo, los 
procesos de la organización, la comunicación y la tecnología con 
el fin de aumentar la capacidad para tomar decisiones, adaptarse al 
entorno y obtener ventajas competitivas. Para ello, deben realizarse 
una serie de actividades que permitan utilizar el conocimiento de 
manera adecuada y en el momento preciso (Davenport y Prusak, 
2001; North y Rivas, 2008). 
Para establecer los subprocesos de la gestión del conocimiento 
fueron estudiados diferentes autores, entre ellos: Plaz (2003), León 
et al. (2006), Salazar y Zarandona (2007), Rodríguez et al. (2009), 
González (2010), Anand y Singh (2011), Pereira (2011), Alfaro y 
Alfaro (2012), Lopera y Quiroz (2013), Burbano (2013), Franch y 
Herrera (2014), Morgan et al. (2014), Salazar (2014), Alba (2015), 
Franch y Guerra (2016), La Fé Jiménez (2017) y Pérez Morfi 
(2018).
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Las actividades de la gestión del conocimiento identificadas 
por los autores analizados fueron agrupadas en siete subprocesos 
generales (Tabla 3), ellos son:
I. Identificación: asociado al reconocimiento del conocimiento, 
ya sea en su planeación, en la posibilidad de reutilización de lo 
conocido o en su renovación. En esta etapa las organizaciones 
deben identificar el conocimiento que necesitan para lograr 
los objetivos propuestos. Las necesidades de conocimiento se 
identifican a todos los niveles (estratégico, funcional, de procesos, 
personal).
II. Adquisición: asociado al hecho de disponer del conocimiento 
y de las acciones que así lo permiten: localización, selección, 
captura. Las organizaciones determinan la forma más factible 
en que se debe adquirir el activo. Este proceso permite obtener 
aquellos activos intangibles con que no cuenta la organización o 
que no están suficientemente desarrollados en ella.
Tabla 3. Procesos identificados en la gestión del conocimiento
21
Gestión integrada del conocimiento y la innovación
III. Organización: asociada a la conservación y codificación 
del conocimiento adquirido. Se requiere emplear mecanismos 
adecuados para convertir el conocimiento nuevamente en 
información y que esta pueda utilizarse por los miembros de 
la organización. La codificación transforma el conocimiento a 
un formato que permite su conservación y transferencia como 
información. Cuando este proceso no es posible, la organización 
del conocimiento se limita a la identificación de los expertos que 
poseen el conocimiento específico requerido. En este proceso, 
se emplean diversas herramientas que permiten indizar, filtrar, 
catalogar y clasificar al activo intangible en cuestión y otras 
acciones para procesar dicho conocimiento haciéndolo realmente 
accesible para aquellos que lo requieren.
IV. Creación: asociada al desarrollo y generación del 
conocimiento, su transformación como consecuencia de la 
combinación, conversión, evaluación. Este proceso se dirige tanto 
al perfeccionamiento del conocimiento organizacional como al 
desarrollo de los recursos humanos para la adquisición de las 
competencias necesarias, la obtención de mejores ideas y procesos 
más eficaces. Se orienta al desarrollo de los conocimientos 
necesarios que la organización no posee o, al menos, no en los 
niveles deseados y crear aquellos que no existen todavía dentro o 
fuera de ella.
V. Socialización: asociado a la posibilidad de compartir, difundir, 
distribuir y transferir y diseminar el conocimiento. El objetivo 
de esta etapa es transferir el conocimiento al lugar donde se 
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necesita, en el momento adecuado y con la calidad requerida. 
El conocimiento se distribuye para que otras personas puedan 
encontrarlo y lo utilicen en procesos que añadan valor. Las 
herramientas que facilitan este proceso son: Internet, Intranet, 
bases de datos, comunidades de práctica, rotación de puestos de 
trabajo, seminarios, cursos, colaboración, talleres, aprendizaje en 
el trabajo diario, entre otras.
 
VI. Utilización: vinculada a la aplicación, incorporación, 
absorción y asimilación del conocimiento. Garantiza la utilización 
del activo intangible. Es la etapa donde el conocimiento se 
transforma en resultados concretos; además, se identifican y 
eliminan las barreras que frenan su flujo.
VII. Mantenimiento: asociado a la retención, control, conservación 
y protección del conocimiento creado. Este paso es significativo 
en la protección de los activos de conocimiento. Adquiere mayor 
importancia en organizaciones donde el conocimiento se localiza 
en pocas personas expertas en diferentes temas de importancia, 
cuya pérdida podría ser negativa para la organización. La pérdida 
de los activos de conocimiento se puede prevenir trasformando 
el conocimiento tácito en explícito facilitándose su transferencia.
En consecuencia, se considera que el flujo a través del cual se 
realiza la gestión del conocimiento como proceso mayor, abarca 
un conjunto de subprocesos que incluyen: la identificación, 
adquisición, organización, creación, socialización, utilización 
y mantenimiento del conocimiento, que se integran con las 
actividades de la organización. Estos elementos han de ser 
considerados cuando se aspira a modelar e implementar la gestión 
del conocimiento. 
La identificación de siete subprocesos en la gestión del 
conocimiento no quiere decir que ellos se den de la misma forma 
en las organizaciones, ni que se trate de un flujo lineal, ya que la 
gestión del conocimiento es un proceso complejo, cíclico e iterativo. 
El carácter cíclico de la gestión del conocimiento se demuestra 
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al incluir la reutilización/renovación, actividades propuestas 
por Plaz (2003), en el primer subproceso, conjuntamente con la 
identificación/planeación.
Algunos autores unen los procesos de adquisición y de creación 
y en él combinan varios subprocesos, tales como: la captura, la 
búsqueda, la recolección y la síntesis, para adquirir nuevas formas 
de conocimiento de fuentes externas o internas (Supyuenyong 
y Islam, 2006; Burbano, 2013; Lopera y Quiroz, 2013). Tanto la 
adquisición como la creación de conocimiento organizacional 
requieren la colaboración entre los individuos de la organización 
y las redes de socios de negocios y otras partes interesadas. La 
consultoría, las investigaciones colaborativas y la formación 
son canales a través de los cuales los conocimientos pueden ser 
transferidos a la organización desde fuentes externas (Guerra et 
al., 2017; Sosa et al., 2017).
En el enfoque aportado por Alba (2015) se integran los 
elementos del sistema de información al flujo del conocimiento, 
lo que resulta en el proceso de infoconocimiento (identificación, 
disponibilidad, valoración, decisiones, aplicación, socialización, 
transformación, registro y retroalimentación). Esta autora 
desarrolla el vínculo del conocimiento con las tecnologías de la 
información y las comunicaciones elementos que se comparten 
en este trabajo. 
La gestión del conocimiento está íntimamente ligada al 
aprendizaje organizacional (Welo y Ringen, 2018). Las personas 
de la organización son fundamentales para el aprendizaje 
organizacional, mediante la creación de conocimiento a través 
de la experiencia. Sin embargo, el valor para la organización 
aumenta si los individuos contribuyen a compartir, integrar y 
utilizar su conocimiento con un propósito superior. La teoría del 
conocimiento organizacional identifica cuatro fases distintivas 
de aprendizaje de los individuos en las organizaciones: la 
identificación de información relevante para el aprendizaje, el 
intercambio y la difusión del conocimiento, la incorporación del 
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conocimiento en los sistemas existentes y la transformación del 
nuevo conocimiento en acción y su incorporación en las rutinas 
organizacionales (Welo y Ringen, 2018).
La habilidad de adquirir un conocimiento, que no está 
relacionado con las áreas de experticia habituales de la 
organización, e incorporarlo efectivamente a las prácticas de la 
organización depende de la capacidad de absorción de la misma 
(Cohen y Levinthal, 1990; González-Campo y Hurtado, 2014). 
El concepto capacidad de absorción se fundamenta en que se 
debe reconocer, asimilar y aplicar el conocimiento relevante para 
obtener resultados económicos para la organización. 
La transferencia del conocimiento se desarrolla en dos 
etapas (Bierly et al., 2009): la transferencia, propiamente, y la 
aplicación (Figura 5). En la primera etapa ocurre la adquisición 
y la asimilación del conocimiento. En una segunda etapa, el 
conocimiento externo es aplicado en la organización al desarrollo 
de nuevas capacidades (exploración) o a la mejora de las 
capacidades existentes (explotación). Ambas etapas forman parte 
del mecanismo de integración social para compartir y explotar 
el conocimiento como resultado de las relaciones formales o 
informales entre las estructuras organizativas y se convierten en 
un mecanismo para responder a demandas que exigen cambios en 
los soportes ya establecidos. 
Cada etapa en la transferencia del conocimiento se relaciona 
con una forma específica de capacidad de absorción, la capacidad 
potencial, que incluye la adquisición y comprensión del 
conocimiento externo, y la capacidad alcanzada, centrada en la 
incorporación del conocimiento a las prácticas de la organización 
(Guerra et al., 2017).
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Figura 5. Etapas de la transferencia del conocimiento externo y 
su relación con la capacidad de absorción de la organización
Otro aspecto a resaltar lo constituye el hecho de que en los 
procesos de gestión del conocimiento algunos miembros de la 
organización actúan como intermediarios (gatekeepers) entre la 
organización y el entorno externo o entre las estructuras internas 
de la organización, generalmente asociados a los procesos de 
transferencia del conocimiento externo (Gopalakrishnan y 
Santoro, 2004; Jones, 2006). Estos intermediarios del conocimiento 
y los agentes internos del cambio contribuyen a la transferencia del 
conocimiento entre los grupos y organizaciones y sus roles varían 
en dependencia del contexto de la organización (Haas, 2014). 
El aprendizaje es de gran importancia, pues constituye el 
proceso que con mayor integración permite en las organizaciones 
transformar información en conocimiento, difundirlo y 
explotarlo con el fin de incrementar su capacidad innovadora y 
competitiva. En algunos casos, la capacidad de absorción también 
se interpreta como capacidad dinámica de aprendizaje, concepto 
en el que se hace mayor énfasis en la habilidad de la organización 
para responder a un entorno en constante cambio (Jones, 2006). 
Esta capacidad incluye las prácticas asociadas al desarrollo de 
nuevos productos y servicios, la toma de decisiones estratégicas, 
la adquisición y asignación de los recursos. 
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Una buena comunicación entre las estructuras de la 
organización, así como entre la organización y su entorno, y las 
capacidades para el procesamiento de la información y la absorción 
del conocimiento son elementos esenciales para la creación de 
capacidades no solo de aprendizaje sino de innovación. 
Al sintetizar todos los conceptos expuestos, la autora define la 
gestión del conocimiento como un proceso: 
•	 sistemático, integrador, sistémico, dinámico, interactivo, con 
identidad propia, abierto; 
•	 que demanda de una gestión explícita de un conjunto de 
subprocesos que incluyen la identificación, adquisición, 
•	 organización, creación, socialización, utilización y 
mantenimiento del conocimiento;
que considera al capital humano como el principal activo de la 
organización, con capacidad de articularse de manera coherente 
con otros procesos dentro y fuera de la organización; 
•	 que se realiza para desarrollar capacidades y competencias, 
con el objetivo final de crear valor, mejorar el desempeño, 
obtener ventajas competitivas, cumplir misión y objetivos, 
mejorar la toma de decisiones y solucionar problemas de la 
organización.
1.3 Modelos para gestionar el conocimiento
Varios autores contemporáneos han realizado estudios 
comparativos de los modelos desarrollados para la gestión del 
conocimiento (Alba, 2015; Alba y Herrera, 2014; La Fé Jiménez, 
2017; Mesinas y Griego, 2014; Pérez Morfi, 2018; Salazar y 
Zarandona, 2007). Otros estudios se han enfocado a la medición 
del capital intelectual (Borrás y Ruso, 2015; Monagas, 2012). El 
análisis de estas fuentes secundarias y de los propios autores, 
que han generado los modelos de gestión del conocimiento de 
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mayor reconocimiento internacional, han permitido a la autora 
sistematizar los enfoques existentes en esta temática, los que pueden 
ser agrupados en tres escuelas de pensamiento fundamentales: la 
japonesa, la europea y la norteamericana (Franch y Guerra, 2016; 
Orozco et al., 2007; Seguí, 2007). 
La existencia de estos diferentes enfoques no los ha convertido 
en islotes del conocimiento, sino que, como resultado del constante 
intercambio y de su complementariedad, se observa entre ellos 
un proceso de convergencia (Franch y Guerra, 2016). Además, 
la literatura revisada no permite agrupar bajo el calificativo de 
escuela los trabajos realizados por los autores latinoamericanos 
en la temática de gestión de conocimiento. Por lo general, estos 
autores aplican los conceptos de las mencionadas escuelas, 
adhiriéndose a una de ellas o acopiando lo mejor de cada una, con 
un enfoque mixto.
De la escuela japonesa, el más conocido es el modelo dinámico 
de creación del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), 
que comprende cuatro etapas: Socialización – Externalización – 
Combinación – Internalización (Figura 6). 
Figura 6. Modelo gestión del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
Fuente: Nonaka, I., y Takeuchi, H. (1995, p. 73). The Knowledge Creating Company: 
How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford University Press.
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En la concepción inicial del modelo de Nonaka y Takeuchi, la 
creación de conocimiento en las organizaciones está basada en 
tres ideas fundamentales:  
a)	 La creación de conocimiento a nivel individual como 
resultados del diálogo continuo entre el conocimiento 
explícito y el tácito. 
b)	 Existen cuatro procesos básicos de conversión del 
conocimiento: socialización, externalización, combinación e 
internalización. 
c)	 La creación de conocimiento a nivel organizacional se basa 
en los cuatro procesos de conversión mencionados y la fuerza 
motriz de la espiral. 
En un desarrollo posterior, Nonaka et al. (2006) plantean que 
existe un contexto (Ba) donde el conocimiento es compartido, 
creado y utilizado, definiéndose cuatro tipos de Ba según el tipo de 
interacción (individual o colectiva) y el medio de comunicación 
empleado (cara a cara o virtual). Ellos son el Ba originario que 
corresponde al proceso de socialización del conocimiento 
en interacciones personales cara a cara; el Ba de interacción, 
relacionado con el proceso de externalización del conocimiento en 
una interacción colectiva; el Ciber Ba que corresponde a la etapa 
de combinación del conocimiento y puede involucrar a muchos 
individuos mediante las tecnologías; y el Ba ejercitante, donde 
se desarrolla en el proceso de internalización del conocimiento 
(Ponjuán y Hernández, 2017).
La escuela europea se ha centrado fundamentalmente en la 
medición del valor de los activos intangibles en la empresa (capital 
intelectual), el cual se encuentra tanto en los individuos como en 
las capacidades y competencias organizacionales relacionadas con 
el liderazgo, la cultura, la innovación y los procesos, así como en 
las relaciones existentes entre la organización y los clientes. Esta 
escuela también es llamada de contabilidad de activos intangibles, 
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con representantes como Sveiby, Edvinson y Malone (Borrás 
y Ruso, 2015; Monagas, 2012). Sveiby (1997), por ejemplo, 
caracteriza y evalúa los activos intangibles, especialmente el 
conocimiento, mediante indicadores de la estructura externa, 
las estructuras internas y de competencia de las personas de la 
organización (Figura 7).
Figura 7. Contexto de los activos intangibles
Fuente: Adaptado de Sveiby, K. E. (1997). The Intangible Assets Monitor. Journal of 
Human Resource Costing & Accounting, 2(1), 73-97.
El enfoque norteamericano está basado en el uso de las 
tecnologías de la información y las comunicaciones, como 
herramienta fundamental para la gestión del conocimiento, 
facilitando el acceso y uso del mismo mediante bases de datos. 
Dentro de estos modelos cabe destacar el modelo de gestión del 
conocimiento organizacional desarrollado por Andersen (1999), 
que involucra los niveles individual y organizacional y plantea la 
necesidad de fomentar un clima que favorezca este intercambio, 
tiene en su centro la innovación e incorpora el aprendizaje (Figura 
8). 
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Por su parte, el modelo KMAT (Knowledge Management 
Assessment Tool) es una herramienta de evaluación y diagnóstico 
del conocimiento organizacional (Andersen & APC, 1996) y 
establece cuatro elementos facilitadores: el liderazgo, la cultura, la 
tecnología y la medición (Figura 9). 
Figura 8. Modelo de gestión del conocimiento organizacional de 
Andersen (1999)
Fuente: Andersen (1999), adaptado de Trejo, D. (2009, p. 75). Identificación, análisis y 
aprovechamiento de la administración del conocimiento para la organización y empresa 
mexicana del siglo XXI. Amazon.
Figura 9. Herramienta de Evaluación de la Gestión del Conocimiento 
– KMAT
Fuente: Andersen y APC (1997), adaptado de Holsapple, C. W., y Joshi, K. D. (1999, 
p. 9). Description and Analysis of Existing Knowledge Management Frameworks. En: 
Proceedings of the 32nd Hawaii International Conference on System Sciences. IEEE.
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     Finalmente, el modelo del KPMG Consulting2 se basa en un 
enfoque sistémico-organizacional enfocado en el aprendizaje, que 
expone los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje 
de una organización, así como los resultados esperados del 
aprendizaje (Aguirre & Tejedor, 1998). Sus elementos (la 
estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos 
de aprendizaje, las actitudes de las personas, trabajo en equipo, 
etc.) se presentan como un sistema (Figura 10).
Figura 10.  Modelo de KPMG Consulting
Fuente: Aguirre, A., y Tejedor, B. (1998), citado en Márquez Montoya, S. C., Ramírez 
Estévez, M. E., y Losada Losada, M. C (2007, p. 7). La gestión del conocimiento, una 
herramienta imprescindible en la investigación. Ciencia en su PC, 5, 3-15.
Si bien los modelos de gestión del conocimiento analizados 
fueron desarrollados en el pasado siglo, sientan las bases del 
escenario actual en que el conocimiento puede transcender dentro 
de la organización.
Rodríguez (2006) considera que los modelos de gestión 
del conocimiento existentes se centran en uno de los aspectos 
siguientes:
2 KPM - Knowledge Practices Management.
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•	 Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento. 
Son modelos que no distinguen entre el conocimiento, 
la información y los datos y que lo conciben como flujo 
independiente de las personas que lo crean y lo utilizan.
•	 Sociocultural, centrado en el desarrollo de la cultura 
organizacional necesaria para el desarrollo de los procesos de 
gestión del conocimiento.
•	 Tecnológico, modelos en los que se destaca el desarrollo y la 
utilización de herramientas tecnológicas para la gestión del 
conocimiento.
No obstante, aun cuando los modelos puedan tener un 
enfoque central, ellos reúnen en sí mismos varios de los 
aspectos identificados, por lo que para esta investigación estos 
aspectos no son excluyentes, sino que deben ser ponderados 
proporcionalmente, ya que la gestión del conocimiento requiere 
de las tres dimensiones para su éxito, idea que resulta central en 
esta investigación. De igual forma se constata que los elementos 
vinculados con la gestión de la información, las competencias, el 
capital intelectual y la gestión tecnológica sirven de base para que 
las personas, el conocimiento y la innovación puedan desarrollarse, 
cuestiones que vienen desarrollándose con mayor fuerza en los 
últimos años (La Fé Jiménez, 2017; Pérez Morfi, 2018).
El modelo de gestión del infoconocimiento propuesto por 
Alba (2015) rompe con la estructura tradicional de la separación 
entre información y conocimiento, ya que genera un solo ciclo, 
la espiral del infoconocimiento, que ofrece la posibilidad de 
su integración a los procesos de una cadena de suministro. A 
tenor con las tendencias tecnológicas actuales, este modelo se 
soporta en la aplicación de las tecnologías de la información y 
las comunicaciones (TIC), que se expresa en la concepción de un 
portal corporativo. Sin embargo, este modelo al estar encaminado 
a desarrollar una concepción propia de infoconocimiento, 
sustentada en la integración de los flujos de información y 
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conocimiento, introduce un sesgo que impide revelar la relación 
de la gestión del conocimiento con otros aspectos de la gestión 
organizacional, como son el aprendizaje y la innovación como 
expresión más completa y práctica de la generación y aplicación 
del conocimiento.
En un trabajo realizado por Alba y Herrera (2014), se 
identificaron 27 variables presentes en los modelos de gestión 
del conocimiento, que fueron agrupadas en cinco categorías 
generales: procesos empresariales, gestión del conocimiento, 
gestión de la información, tecnología y gestión de capital humano. 
En este estudio se identificó que, si bien dentro de la categoría 
procesos empresariales se incluye la innovación, ella solo estaba 
presente en dos de los modelos analizados. 
Franch y Guerra (2016) reconocen que la mejora del desempeño 
organizacional, basada en el aprendizaje y la innovación, requiere 
de procesos estructurados de gestión de la información y el 
conocimiento. Sin embargo, el modelo planteado en este trabajo 
tiene un alcance muy específico a la gestión integrada del 
conocimiento y la información documentada en un sistema de 
gestión de la calidad, según la norma internacional ISO 9001:2015 
(Organización Internacional de Normalización, 2015b), por lo que 
en este trabajo no desarrollan en profundidad todas las categorías 
abordadas. 
De acuerdo con el análisis realizado, se puede indicar que 
la propuesta de un modelo teórico que revele los detalles de la 
relación entre las categorías gestión del infoconocimiento e 
innovación resulta necesario e impostergable, si se aspira a que las 
organizaciones no solo se ajusten y respondan a las necesidades 
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LA INNOVACIÓN Y SU GESTIÓN
En la actualidad, el término innovación es muy utilizado en el 
mundo empresarial, puesto que una empresa competitiva basa su 
éxito en la introducción de novedosos productos y servicios que 
satisfagan, cada vez más, las crecientes necesidades de los clientes 
y otros grupos de interés.
En términos generales, los autores consultados analizan la 
innovación desde diversos ámbitos, tales como: la tecnología, 
las patentes, la mejora del desempeño de una organización, el 
desarrollo local, la inteligencia empresarial, la formación de 
directivos y otros (Delgado, 2001; Díaz, 2005; Armenteros et al., 
2008; Valdés, 2010; Filgueiras, 2010; Boffill, 2010; Zaldívar, 2011; 
Stable, 2012). 
2.1 El concepto y los tipos de innovación
La innovación es un tema tratado desde los trabajos seminales 
de Schumpeter (1934), con autores muy reconocidos del siglo 
XIX, tales como Nelson (1974), Gee (1981), Pavón y Gudman 
(1981), Tushman y Nadler (1986), Piatier (1987), Porter (1993) y 
Escorsa y Valls (1997). Sin embargo, reconociendo la actualidad 
del tema, en este acápite se analizan diferentes definiciones sobre 
la innovación dadas por autores contemporáneos. 
El término innovación tiene dos grandes acepciones: como 
proceso y como resultado del mismo (Robayo, 2016; Velasco et 
al., 2007). En este último enfoque está la concepción de Van de 
Ven (2017), quien plantea que innovaciones, por definición, son 
ideas excepcionales que son implementadas o el concepto de 
Rogers (2003) para quien una innovación es una idea, práctica 
u objeto que es percibido como nuevo por un individuo u otra 
unidad adoptante. Sin embargo, la presente investigación se 
centra en la innovación como proceso, para lo cual se analizaron 
15 definiciones del período 2001-2017, recogidas en las Tablas 4a 
(2001-2010) y 4b (20011-2017). 
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Tabla 4a. Definiciones de innovación del periodo 2001-2010
Tabla 4b. Definiciones de innovación del periodo 2011-2017
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Las definiciones analizadas tienen dos enfoques fundamentales, 
el que delimita la innovación como un proceso puramente 
empresarial siendo el 53 % de los casos estudiados (UNE, 2006; 
Goleman, 2009; Oliveira y Martins, 2011; Robayo, 2016; Trias de 
Bes y Kotler, 2011; Valdés, 2004; Zawislak et al., 2012) y aquellas 
definiciones que incluyen un alcance más amplio que considera 
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los impactos de la innovación en la sociedad (47 %) (Contreras, 
2014; Cordovés, 2017; Crossan y Apaydin, 2010; Jaramillo et al., 
2001; Murcia, 2012; Ramírez et al., 2012; Garzón e Ibarra, 2013).
Existen criterios que promueven la integración de ambas 
posturas, la económica y la social, al plantear que la innovación 
se caracteriza por la transformación del conocimiento en un 
resultado de utilidad socio-económica (Garzón e Ibarra, 2013; 
Murcia, 2012; Ramírez et al., 2012), que incluye un aprendizaje 
tecnológico (Zawislak et al., 2012), como parte de la necesidad de 
desarrollar una cultura innovadora en la empresa (Trias de Bes y 
Kotler, 2011).
El 60 % de las definiciones tienen un criterio tipológico al clasificar 
los diferentes tipos de innovaciones. Por ejemplo, el Manual de 
Oslo de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE)³ en su tercera edición plantea que 
una innovación es la introducción de un nuevo o 
significativamente mejorado producto (bien o servicio), 
de un proceso, de un nuevo método de comercialización o 
de un nuevo método organizativo en las prácticas internas 
de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las 
relaciones exteriores. (OECD, 2005, p. 9)
De esta forma, el Manual de Oslo establece diferentes tipos de 
innovaciones, incluyendo las innovaciones en los servicios y las 
organizacionales (Sánchez y Castrillo, 2006). 
Los autores citados emplean diferentes criterios para clasificar 
las innovaciones, si bien en la práctica ellas no se dan de forma 
pura, sino que se mezclan entre sí y se complementan para lograr 
los objetivos de las organizaciones. 
3 Por sus siglas en inglés OECD (Organization for Economic Cooperation and Development).
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Las innovaciones pueden diferenciarse por la incorporación o 
no de tecnología o por el objeto de la innovación (Armbruster et 
al., 2008). También la literatura consultada incorpora el concepto 
de innovación social (Echeverría, 2008; Núñez, 2015). A partir 
del análisis de las diferentes clasificaciones, en la Figura 11 se 
esquematizan los tipos de innovación, a criterio de la autora, 
según su objeto y el uso de la tecnología. 
Figura 11. Tipos de innovación, según su objeto y el uso de la 
tecnología
La innovación tecnológica en productos y procesos se refiere a 
la implementación tecnológica de nuevos productos y procesos o a 
mejoras significativas en éstos, ya sea como resultado de la difusión 
de conocimientos tecnológicos o de inversiones en investigación y 
desarrollo, que generan novedades a nivel de la empresa (Jaramillo 
et al., 2001). Ejemplos de innovaciones en comercialización son: el 
lanzamiento de nuevos productos, nuevos métodos de entrega de 
productos o cambios en el empaque y embalaje.
La innovación social es aquella que intenta contribuir al 
desarrollo, a partir de la propuesta de nuevas soluciones a los 
problemas de la sociedad con la participación de sus actores 
(Núñez, 2015).
La innovación social […]ha de referirse a valores sociales, 
por ejemplo, el bienestar, la calidad de vida, la inclusión 
social, la solidaridad, la participación ciudadana, la calidad 
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medioambiental, la atención sanitaria, la eficiencia de los 
servicios públicos o el nivel educativo de una sociedad. 
(Echeverría, 2008, p. 610). 
A partir de los conceptos analizados, la autora considera que 
la innovación es la transformación del infoconocimiento en un 
resultado de utilidad económica y social, a partir de la introducción 
de un nuevo o significativamente mejorado producto o servicio, 
proceso o método organizacional en las prácticas internas de 
las entidades, en sus relaciones con el entorno socio-económico 
o que generen soluciones a los problemas de la sociedad con la 
participación de sus actores.
Se reconoce que las ventajas competitivas que tienen las 
empresas en el mercado son el reflejo del tipo y grado de innovación 
que realizan (Damanpour y Gopalakrishnan, 2001). Sin embargo, 
la mera reputación de ser una empresa con productos innovadores 
incrementa la fidelidad de los consumidores y mejora la imagen 
corporativa (Henard y Dacin, 2010). 
Por su parte, las innovaciones organizacionales favorecen la 
eficiencia operacional y la mejora el desempeño (Armbruster et 
al., 2008; Laforet, 2011), traen ventajas competitivas en el mercado 
(He y Nie, 2008), facilitan el uso eficiente de las nuevas tecnologías 
(Camisón y Villar-López, 2014) y contribuyen a la reducción de 
los costos (Schmidt y Rammer, 2007).
Armbruster et al. (2008) clasifican las innovaciones 
organizacionales en estructurales y de procedimientos. 
Las estructurales cambian y mejoran las funciones, las 
responsabilidades, las líneas de mando, los flujos de información, 
así como los niveles jerárquicos y estructuras funcionales y del 
negocio. Así, permiten modificar las estructuras que atienden 
los procesos gerenciales, los clave - orientados a la satisfacción 
del cliente externo- y los de apoyo. Las innovaciones en los 
procedimientos intervienen en las rutinas, los procesos y las 
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operaciones de la organización. A pesar de su diferenciación, las 
innovaciones estructurales y de procedimiento, en la práctica, van 
de la mano.
Avendaño y Flores (2016), por su parte, reconocen que la 
incorporación por primera vez en una organización de la gestión 
del conocimiento, de manera sistémica y estructurada, es una 
innovación organizacional que se realiza con el objetivo de 
incrementar el capital intelectual de la empresa.
De manera general, se considera que la implementación por 
primera en una organización de un modelo o de un sistema 
de gestión, ya sea de gestión de la calidad, ambiental, del 
conocimiento u otro, son innovaciones organizacionales que 
crean un marco propicio para el logro de las innovaciones en 
productos, servicios y modelos de negocio, de ahí la importancia 
para la presente investigación de reconocer la existencia de 
diferentes tipologías de innovación. Además, el establecimiento 
de prácticas y procedimientos para fomentar la innovación son 
un importante paso para contribuir a la cultura innovadora de 
una organización a partir de su incorporación en el saber hacer 
individual y organizacional.
Otra forma de clasificar las innovaciones es de acuerdo a su 
alcance transformador (Sáenz, 1999; Castro Díaz-Balart, 2001; 
Cuba, 2007), por lo que pueden ser:
•	 Innovaciones menores que no representan un cambio 
significativo en los productos y procesos, pero que con un 
gasto mínimo pueden lograr un efecto económico o social 
importante.
•	 Innovaciones incrementales que producen mejorías en los 
productos y procesos de la organización, pero sin alterar su 
característica fundamental. Las innovaciones menores y las 
incrementales contribuyen a la mejora continua del desempeño 
de las organizaciones (Herrera et al., 2012).
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•	 Innovaciones radicales o disruptivas que constituyen una 
ruptura total de la manera de hacer las cosas (son también 
conocidas como innovaciones disruptivas). Generalmente se 
basan en nuevos conocimientos científicos o de ingeniería; 
abren nuevos mercados, industrias o campos de actividad. 
Mediante ellas surgen productos, servicios, procesos de 
producción, de distribución, organizacionales totalmente 
nuevos y cualitativamente distintos a otros anteriores. También, 
abren nuevos campos en la aplicación de productos o servicios, 
permite la obtención de cambios significativos en parámetros 
productivos, tales como eficiencia, costos, productividad y 
calidad. 
El concepto de innovación disruptiva fue introducido en 
la década de 1990 por Bower y Christensen (1995). Estas 
innovaciones generan un salto en el desarrollo, impactan en 
varios sectores de actividad y logran que determinados productos 
o servicios desaparezcan al contraponer estrategias disruptivas 
frente a estrategias establecidas, con la finalidad de combatir las 
marcas dominantes y posicionarse en el mercado. 
En otra sistematización de la innovación de acuerdo con las 
actividades que abarca, Sawhney et al. (2006) proponen una 
tipología en una estructura denominada “radar de la innovación”, 
que incluye doce dimensiones en las que se puede innovar: oferta, 
plataforma, marca, clientes, soluciones, experiencia del cliente, 
captura de valor, procesos, organización, cadenas de suministro, 
presencia y redes (Figura 12). Cada dimensión del radar de 
innovación representa un vector a lo largo del cual las empresas 
pueden concentrar sus estrategias de innovación. 
43
María Beatriz Valencia Bonilla
Figura 12. Radar de la innovación
Fuente: Sawhney, M., Wolcott, R. C., y Arroniz, I. (2006, p. 30). The 12 different ways 
for companies to innovate. MIT Sloan Management Review, 47(3), 75-81.
Bachmann y Destefani (2008) aumentaron la estructura del 
radar de la innovación en una nueva dimensión denominada 
“ambiente innovador”, al considerar que un clima organizacional 
propicio a la innovación es un prerrequisito para una empresa 
innovadora. Por otra parte, los ejes de la innovación fueron 
modificados por Chen y Sawhney (2010) en un trabajo posterior, 
puntualizando los siguientes: producto, plataforma, solución, 
captura de valor, gestión, procesos, necesidades de los clientes, 
comunicación, interface, cadena de suministros, canales de 
distribución y ecosistema para la innovación. 
Las innovaciones que solo afectan las estructuras y procesos 
internos de la organización pueden denominarse “intra-
organizacionales”. Sin embargo, las innovaciones también pueden 
ser “inter-organizacionales” o “abiertas” si involucran a otros 
actores hacia atrás o hacia delante en la cadena de suministro, tales 
como: proveedores, clientes, aliados y otras partes interesadas 
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(Chesbrough, 2012; Dubickis y Gaile-Sarkane, 2017; Gassmann et 
al., 2010; Oliveira et al., 2017; Spender et al., 2017; Vo et al., 2011). 
La cuarta edición del Manual de Oslo (OECD, 2018) incorpora 
como agentes de la innovación, no solo al sector empresarial, sino 
también a las instituciones sin ánimo de lucro y a la economía 
informal, incluyendo los hogares y sus miembros individuales. 
Además, profundiza en los conceptos relacionados con las 
actividades e innovación, la innovación abierta y la transferencia 
de conocimientos (Benavente, 2018).
Los conceptos y prácticas relacionados con la gestión de la 
información y el conocimiento, el aprendizaje y la innovación 
están en una misma línea con los procesos de mejora en las 
organizaciones, que pueden realizarse a partir de los enfoques 
de mejora continua o como proyectos de mejora que generan 
cambios sustanciales. 
En la mejora continua se promueve el desarrollo de innovaciones 
menores o incrementales, toda vez que se despliega un conjunto de 
actividades para mejorar los resultados cualitativos o cuantitativos 
en la organización de manera recurrente, a diferencia de realizar 
mejoras aisladas (Guerra y Meizoso, 2019; Herrera et al., 2012). 
Las mejoras realizadas pueden ser una corrección puntual de una 
desviación o una acción correctiva, que va a subsanar la causa de 
un incumplimiento de un requisito establecido. 
Otros proyectos de mejora más abarcadores pueden inducir 
cambios significativos en los procesos existentes, la implementación 
de nuevos procesos, productos y servicios o la introducción de 
nuevas tecnologías como resultado de innovaciones radicales o 
disruptivas (Garzón y Ibarra, 2013).
De manera general, el análisis de los datos, su conversión 
en información pertinente para la organización y ésta en 
conocimiento relevante, que proviene tanto de fuentes internas 
como externas, propician un ambiente de aprendizaje y creación 
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organizacional que contribuye a la mejora de los procesos, 
productos y servicios existentes y a la innovación en otros nuevos 
o significativamente mejorados, lo que genera un desempeño 
exitoso de las organizaciones al satisfacer de manera creciente las 
necesidades y expectativas de todas las partes interesadas. 
2.2 Los modelos de innovación y su gestión
Una forma de analizar la innovación es a través del estudio de 
sus principales modelos, que han sido agrupados por diferentes 
estudiosos del tema (Pavón e Hidalgo, 1997; Peres et al., 2016; 
Robayo, 2016; Velasco et al., 2007) en varias generaciones. Ellos 
son: Empuje de la Tecnología (Technology-Push), Tirón de la 
Demanda (Market-Pull), Modelo por etapas (Stage Models), 
Modelo Interactivo (Coupling Model), Proceso de Innovación 
Integrado, Modelo de Integración en Sistemas y Establecimiento 
de Redes. 
Los modelos Technology-Push (Figura 13) y Market-Pull 
(Figure 14) son lineales, secuenciales y ordenados. El primero va 
desde la ciencia a la tecnología, es decir, a partir del conocimiento 
científico llega a la comercialización de un producto o servicio. 
En el segundo, los mercados son vistos como fuentes de ideas a las 
que se dirige la investigación y el desarrollo, que desempeñan un 
papel meramente reactivo en el proceso de innovación, aunque 
todavía juega un papel esencial como fuente de conocimiento 
para desarrollar y mejorar productos y procesos (Pavón e 
Hidalgo,1997). Estos modelos resultan útiles para entender de 
forma simplificada y racional el proceso de innovación. Sin 
embargo, presentan deficiencias ya que en el proceso de innovación 
ocurre retroalimentación entre las fases, ciclos de intercambio de 
información hacia adelante y hacia atrás y solapamiento de fases o 
etapas (Van de Ven, 2017).  
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Figura 13. Modelo lineal de innovación Empuje de la Tecnología 
(Technology-Push)
Figura 14. Modelo lineal de innovación Tirón de la Demanda 
(Market-Pull)
Los modelos de innovación por etapas son también lineales 
secuenciales e incluyen elementos de los dos modelos lineales 
anteriores. Las etapas pueden establecerse por departamentos, 
actividades o decisiones. Un ejemplo es el modelo de tres etapas 
o fases (Figura 15): generación de una idea a partir de diferentes 
fuentes, desarrollo de la idea o invención, implementación de la 
solución o invento y su difusión (ingeniería, manufactura, prueba 
de marketing y promoción). 
Figura 15.  Modelo lineal de innovación en tres etapas
Los modelos interactivos o mixtos (Coupling Model) resaltan 
la importancia de la retroalimentación entre las distintas fases 
de la innovación y la posibilidad de que existan diferentes vías 
para la innovación, aunque en esencia siguen siendo modelos 
secuenciales con las deficiencias ya señaladas. Entre ellos el más 
conocido como es el modelo de enlaces en cadena del proceso 
innovador o modelo de Kline. 
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El modelo Kline relaciona la ciencia y la tecnología en todas 
las etapas y no solamente al inicio del proceso innovador ya que 
considera que la innovación surge de la ciencia y conocimiento 
acumulado que se utiliza cuando surge un problema tecnológico 
y, esta vuelve a intervenir cuando no se encuentran las soluciones 
necesarias y es necesario emprender nuevas investigaciones. El 
modelo de enlaces en cadena fue empleado por la Asociación 
Española de Normalización (UNE, 2002) en la primera versión de 
la norma española UNE 166002 para un sistema de gestión de la 
investigación, el desarrollo y la innovación (Figura 16). 
Figura 16. Modelo de enlaces en cadena para la innovación
Fuente: UNE (2002, p. 7). UNE 166002:2002 Gestión de la I+D+i: Requisitos del siste-
ma de gestión de la I+D+i. Asociación Española de Normalización.
En los modelos de proceso de innovación integrado pueden 
ocurrir solapamientos en las fronteras entre las etapas o 
extenderse los mismos a lo largo de diversas etapas (Figura 17). Se 
orientan a la integración de las fases del proceso de innovación, 
lo que requiere mayor coordinación y control. La innovación es 
gestionada a través de procesos que se dan de manera solapada 
o incluso simultánea y concomitante; se va realizando a través de 
las interacciones de los miembros del equipo innovador, el cual 
puede estar compuesto por las áreas interesadas en la innovación 
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(Ciencia, Ingeniería y Marketing) Estos modelos intentan 
capturar la integración funcional que ocurre dentro y entre las 
organizaciones, incluyendo a los proveedores, clientes, sector 
académico y agencias gubernamentales (Velasco et al., 2007).  
Figura 17. Modelo del proceso de innovación integrado
Fuente: Pavón e Hidalgo (1997, p. 57). Gestión e innovación. Un 
enfoque estratégico. Pirámide.
Ya para finales del siglo XX, el modelo imperante para la 
innovación era el de la integración de sistemas en redes de 
cooperación (Trott, 2002), en cuyo contexto se desarrollan 
los Sistemas Nacionales de Innovación (Arocena y Sutz, 1999; 
Lundvall, 1992; Perez, 2010; Perdomo, 2009) y la llamada 
innovación abierta (Chesbrough, 2003). El modelo en red resalta 
el aprendizaje que tiene lugar dentro y entre las organizaciones 
y plantea que la innovación es un proceso que se caracteriza 
por la utilización de las tecnologías que permiten a las empresas 
incrementar la velocidad y eficiencia en el desarrollo de nuevos 
productos, tanto internamente (distintas actividades funcionales), 
como externamente entre la red de proveedores, clientes y 
colaboradores externos (Figura 18).  
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Figura 18. Modelo en red para la innovación
Fuente: Trott (2002), adaptado por López, O., Blanco, M., y. Guerra, S. (2009, p. 260). 
Evolución de los modelos de la gestión de innovación. Innovaciones de Negocios, 5(2), 
251-264.
La innovación abierta es el uso por parte de las organizaciones 
de las entradas y salidas de conocimiento para acelerar la 
innovación interna y expandir el mercado para el uso externo 
de sus resultados (Figura 19). Las empresas hacen uso, tanto del 
conocimiento externo como del interno, y utilizan diferentes vías 
de acceso al mercado (Chesbrough, 2012). Estas innovaciones 
resultan de la decisión estratégica de la organización de 
participar activamente con otras organizaciones en actividades de 
transferencia del conocimiento (Chesbrough, 2012; Hagemann, 
2012; Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009). 
Chesbrough (2003) plantea que la innovación abierta radica en 
el uso de entradas y salidas intencionales de conocimiento para 
acelerar la innovación interna y expandir los mercados con el 
uso externo de la innovación. En una definición más acabada, el 
mismo autor considera que la innovación abierta es un paradigma 
en el que las empresas pueden y deben emplear ideas externas 
tanto como ideas internas y estrategias de mercado externas e 
internas, cuando buscan avanzar en su tecnología. Los requisitos 
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de la arquitectura y los sistemas mediante los cuales se combinan 
las ideas internas y externas están definidos por el modelo de 
negocio de la organización (Chesbrough, 2006; 2012). 
Figura 19. Modelo de innovación abierta
Fuente: Chesbrough, H. (2012, p. 23). Open Innovation. Where we've been and where 
we're going. Research-Technology Management. Special Issue: Open Innovation Revisi-
ted, 20-27.
Según Van de Vrande, de Jong y Vanhaverbeke (2009) y 
Chesbrough y Crowther (2006), las empresas adoptan la filosofía 
de innovación abierta para impulsar el crecimiento y disminuir 
costos. Gassmann et al. (2010) consideran que en la actualidad la 
innovación abierta ha pasado de ser una actividad exclusiva de las 
empresas de alta tecnología para convertirse en una práctica de 
innovación ampliamente extendida e implementada.
En las Tablas 5a, 5b y 5c se muestran diez modelos de innovación 
abierta del período 2008-2015 que fueron analizados por Pavón et 
al. (2015). Los autores concuerdan en que la innovación abierta 
se produce como resultado de las interacciones establecidas entre 
los diferentes actores que intervienen en el proceso innovador 
(Bravo, Castro, & León, 2015; Chiaroni, Chiesa, & Frattini, 2010; 
González & García, 2011; Iglesias, Jambrino, & de la Heras, 
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2014; Love, 2014; Markhorst, 2009; MINTIC, 2012; Mozilla 
Corporation, 2008; Openbasque, 2012; Wallin & Von Krogh, 
2010). Si bien no en todos los modelos se refleja explícitamente 
la gestión del conocimiento interno y externo de la organización, 
está claro que este es el principal incentivo para el trabajo en redes 
de colaboración. 
Tabla 5a. Modelos de innovación abierta 2008 y 2010
El análisis de las variables que se mencionan en los modelos 
analizados indica que la innovación abierta se realiza a partir de 
estimular e incentivar a sus participantes; con la participación 
en redes colaborativas (inter e intra organizacionales); implica 
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cambios en la estructura organizacional. Además, los procesos y 
el conocimiento deben gestionarse en plataformas tecnológicas; 
se requiere una dirección estratégica con metas claras; una cultura 
organizacional de tipo colaborativa y el adecuado control y 
evaluación de los procesos organizacionales.
Tabla 5b. Modelos de innovación abierta 2011 y 2012
Entre los modelos relacionados en la Tabla 5b, se encuentra 
el modelo de gestión del conocimiento e innovación abierta 
para el Subsistema de Innovación para el Uso y Apropiación de 
las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) 
dentro del Sistema de Investigación, Desarrollo e Innovación, 
desarrollado por el Ministerio de Tecnologías de la Información 
y las Comunicaciones de la República de Colombia (MINTIC, 
2012). Si bien este modelo incluye indicadores relacionados con la 
gestión del conocimiento y la innovación abierta, no se observa la 
interrelación entre estas dos categorías, ya que se presentan como 
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dos subsistemas diferenciados: el Modelo integral de gestión 
del conocimiento y la Innovación Abierta a partir del modelo 
desarrollado por Álvarez (2010) con base en Chesbrough (2003). 
Tabla 5c. Modelos de innovación abierta 2014 y 2015
El Modelo integral de gestión del conocimiento para el 
subsistema de Innovación en TIC en el Gobierno de Colombia 
incluye cinco variables, las cuales deben ser consideradas de forma 
integral e interrelacionada por el Subsistema de innovación y sus 
diferentes Nodos. Ellas son:
•	 El potencial humano.
•	 La cultura organizacional.
•	 El direccionamiento y pensamiento estratégico.
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•	 Las actividades propias de la gerencia del conocimiento.
•	 Las tecnologías de la información y las comunicaciones.
Respecto a la innovación abierta el modelo del MINTIC 
considera que esta es la estrategia de las organizaciones de buscar, 
adentro y afuera, ideas innovadoras y personal competente, y que 
también consiste “en abrir los procesos de innovación de una 
empresa a recursos tecnológicos externos, comenzando por el 
proceso de búsqueda de oportunidades tecnológicas” (MINTIC, 
2012, p. 34). Esta apertura puede realizarse a partir de:
• Visitas a centros de investigación, universidades o empresas 
spin-out⁴ . 
•	 Realización de alianzas tecnológicas.
•	 Adquisición de licencias o productos para comercializarlos 
con marcas propias.
•	 Adquisición de innovaciones externas que brinden la 
oportunidad de desarrollar nuevas generaciones de tecnología 
propia.
•	 Creación de negocios spin-out que no tienen espacio en 
el núcleo de negocio pero que hacen uso de tecnologías y 
propiedad intelectual desarrolladas internamente.
El modelo del MINTIC (2012) reconoce la importancia de la 
gestión del conocimiento para los nodos de innovación, pero no 
queda claro quién es la comunidad, los usuarios, los asociados y 
los aspectos de la gestión del conocimiento presentes en un nodo 
de innovación. 
Como resultado del análisis realizado se afirma que la 
innovación abierta consiste en el empleo del conocimiento 
tanto externo como interno, mediante el trabajo en redes de 
4 Spin-out es el proceso por el cual una empresa secciona parte de sus líneas de negocio o 
departamentos para la creación de una nueva empresa, puede suponer una nueva fuente de 
financiación para la empresa matriz.
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conocimiento e innovación, con el fin de acelerar el proceso 
interno de innovación de la organización y, al mismo tiempo, 
conectar con los mercados para el uso externo de sus resultados.
Entre los procesos incluidos en la innovación, se encuentran 
su difusión y adopción por otras organizaciones (Arpaci et al., 
2012). Tres de los modelos teóricos que explican la adopción de 
las tecnologías al nivel organizacional son: el marco Tecnología-
Organización-Entorno (TOE) (Tornatzky y Fleischer, 1990), la 
teoría de la Difusión de la Innovación (IDT) (Rogers, 2003) y la 
Teoría Institucional (Scott, 2004). Estas tres teorías y los factores 
en ellas involucrados son empleados conjuntamente por diferentes 
autores (Oliveira y Martins, 2011; Zhu et al., 2006). 
A partir de reconocer la importancia de la innovación para el 
desarrollo, se han elaborado normas nacionales e internacionales 
para los sistemas de gestión de la innovación en las organizaciones, 
la primera de ellas fue la norma española UNE 166002 del 2002 
para un sistema de gestión de la investigación, el desarrollo y 
la innovación (I+D+i). Este documento ha sido actualizado 
(UNE, 2014), siguiendo la estructura común de las normas 
para los sistemas de gestión de la Organización Internacional de 
Normalización (ISO). 
La gestión de la innovación es la parte del sistema de gestión de 
la organización encargada de desarrollar, implantar, llevar a efecto, 
revisar y mantener al día la política de I+D+i de la organización, 
establecer los objetivos de I+D+i y los procesos necesarios para 
darles cumplimiento, lo que incluye la estructura organizativa, la 
planificación de actividades, las responsabilidades, las prácticas, 
los procedimientos y los recursos tanto humanos como materiales 
y financieros requeridos.
En el año 2008 Colombia y México fueron pioneros en América 
Latina en la adopción de normas para la gestión de la innovación 
(NTC 5801:2008 y NMX-GT-003-INMC: 2008, respectivamente), 
seguidos por Brasil en el 2011 (ABNT NBR 165001:2011).
Sobre la base de la aplicación de las normas de sistemas de 
gestión de la I+D+i existentes en varios países europeos, el Comité 
Técnico CEN/TC 389 Gestión de la Innovación del Comité 
Europeo de Normalización (CEN) aprobó, entre el 2013 y el 2015, 
siete especificaciones técnicas de la serie CEN/TS 16555. Estos 
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documentos normativos abarcan las siguientes dimensiones del 
proceso de innovación (European Committee for Standardization, 
2018): 
•	 Desarrollo de la estrategia y visión de innovación.
•	 Construcción de la estructura y la cultura organizacional 
para promover la innovación.
•	 Introducción de un proceso de innovación óptimo.
•	 Utilización de métodos, técnicas y herramientas para 
promover la innovación.
•	 Orientación y medición del resultado de la innovación.
Actualmente, el comité técnico ISO/TC 279 está trabajando en 
la serie de normas ISO 56000 para la gestión de la innovación, en 
un inicio codificada como ISO 50500 (De Casanove et al., 2017; 
Ozan, 2017). Las primeras normas de la serie fueron publicadas 
en 2019.
Al analizar la literatura relacionada con los modelos de 
empresas innovadoras, Ávila y Alarcón (2014) identifican los 
elementos críticos para el éxito de la gestión de la innovación. 
Ellos son: liderazgo estratégico para la innovación; equipos 
multifuncionales; sistema de reconocimientos a la innovación; 
proceso tecnológico para el desarrollo de nuevos productos y 
procesos; análisis de mercados para nuevos productos o servicios; 
inversión en I+D.
Del análisis de los diferentes modelos de innovación realizado, 
se observa que involucran el conocimiento interno de las 
organizaciones y el de fuentes externas, sin embargo, no dan 
suficiente explicación respecto a la integración de la gestión del 
conocimiento y la innovación para el logro de los resultados. En 
esta investigación se emplea el modelo de innovación abierta 
como paradigma para desarrollar la integración entre la espiral 
del infoconocimiento y la gestión de la innovación como proceso 
sistemático, integrador y recurrente para el logro de productos, 
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GESTIÓN INTEGRADA DEL 
INFOCONOCIMIENTO Y LA 
INNOVACIÓN
El presente capítulo tiene como objetivo presentar el diseño 
del modelo que explica la integración entre la gestión del 
infoconocimiento y la innovación, así como el mecanismo para 
su posible aplicación en la Universidad Tecnológica de Pereira, 
con la finalidad de estimular el desarrollo de innovaciones hacia 
los sectores económicos de la región. Asimismo, se presenta el 
procedimiento gráfico y descriptivo para la implementación del 
modelo, así como los resultados de la validación de ambos desde 
el punto de vista de especialistas y usuarios y de la factibilidad 
económica de su desarrollo.
3.1 Fundamentación del modelo
Para la fundamentación de la propuesta es necesario establecer 
los marcos de actuación que se consideraron para el diseño de 
un modelo, tomando como referencia los criterios que diversos 
autores establecen sobre el término modelo:
•	 “Los modelos pueden ser considerados como abstracciones 
que intentan identificar, simplificar y explicar los procesos y 
las relaciones existentes entre los diferentes componentes de 
un fenómeno estudiado” (Ferriol, 2011, p. 32). Por lo tanto, se 
considera que los modelos suministran pautas para colocar 
en funcionamiento el objeto de estudio.
•	 El modelo es un constructo que crea el investigador a partir 
de su conocimiento teórico del objeto de la investigación, 
como guía que le permite abordar el análisis de los diferentes 
fenómenos y explicita todos los elementos, relaciones y 
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estructuras internas del objeto, que resultan precisas para 
abordar su estudio y la solución del problema de investigación. 
(Taboada, 2010, p. 43)
•	 Un modelo se puede definir como “una construcción teórica 
para interpretar, reproducir y diseñar simplificadamente la 
realidad” (López Gutiérrez, 2010, p. 72).
Según Almuiñas y Galarza (2013), Ferriol (2011) y Galarza 
(2007), las relaciones y la teoría son esenciales para soportar 
el modelo. A la par, el modelo debe considerar dentro de su 
estructura los objetivos, las premisas, los principios y la secuencia 
de las acciones a realizar. A lo anterior se suma la necesidad de 
destacar en la definición de modelo los elementos y actores clave 
del contexto en que este se desarrolla y su sistema de relaciones. 
A tenor de las consideraciones expuestas, la autora da como 
definición la siguiente: un modelo es una representación de 
una realidad o situación, fundamentada en referentes teóricos y 
tecnológicos y definida para un contexto particular que, a partir 
del estudio de una unidad de análisis determinada, define un 
conjunto de componentes (directrices, micro y macro entornos, 
estructura interna, soporte tecnológico y sistema de relaciones 
entre los actores), para explicar o generar una dinámica o 
fenómeno de la realidad objetiva.
De manera coherente con la definición planteada, en la Figura 
20 se muestra el modelo de gestión integrada del infoconocimiento 
y la innovación. A través de sus seis componentes, el modelo 
delimita los aspectos del entorno, define los elementos que integran 
su estructura interna (flujo de infoconocimiento e innovación), 
establece la secuencia de las etapas y las relaciones necesarias para 
la realización de innovaciones con base en el infoconocimiento. 
Con ello, el modelo busca expresar una dinámica de innovación 
abierta, sistémica e iterativa que va desde y hacia el entorno. 
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Figura 20. Modelo de gestión integrada del infoconocimiento y la 
innovación
Leyenda: 1. Identificación de información relevante, 2. Información disponible, 3. 
Valoración de expertos, 4. Toma de decisiones, 5. Aplicación, 6. Socialización, 7. Trans-
formación, 8. Repositorio, 9. Retroalimentación.
Para profundizar en los fundamentos del modelo, a 
continuación, se explican los seis componentes que lo integran: 
directrices, macroentorno, microentorno, estructura interna, 
soporte tecnológico y sistema de relaciones.
1. Directrices
Son los criterios y preceptos soporte del modelo de gestión 
integrada del infoconocimiento y la innovación tales como 
objetivo, principios y premisas. El objetivo del modelo de gestión 
integrada del infoconocimiento y la innovación propuesto 
es: establecer el marco propicio en la organización para el 
desarrollo de innovaciones que contribuyan a la transformación 
productiva y social de Risaralda con base en la investigación, el 
desarrollo tecnológico, la innovación, y el emprendimiento de 
base tecnológica, que cumpla con las expectativas y condiciones 
definidas por los demandantes y potencie el trabajo en red.
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El modelo propuesto se rige por los siguientes principios:
1.	 Holístico: El modelo propone una gestión integrada del 
infoconocimiento y la innovación, que aproveche las sinergias 
entre estos dos componentes y las diversas interacciones entre 
ellos y que presupone, a su vez, un trabajo sistémico con el 
entorno a partir del trabajo en red y la innovación abierta.
2.	 Enfoque relacional: Basado en el modelo relacional por 
su analogía con la lógica de conjuntos y predicados, cuyos 
elementos se pertenecen recíprocamente. Sus dinámicas 
establecen un acto precedente (causa) y uno posterior 
(consecuencia). De esta manera, permite identificar las 
relaciones de entrada, salida, internas y externas. 
3.	 Multidisciplinario: Este principio reconoce la operación y 
el trabajo articulado de diferentes personas, cuyos saberes 
y conocimientos desde varias disciplinas aportan a resolver 
un objetivo común. Es importante definir que el modelo 
propuesto incluye el enfoque de procesos, planeación 
estratégica, comunicación, sistemas de información, 
tecnología, competencias, factor humano, motivación, 
estímulos, entre otras áreas del conocimiento, la ciencia y la 
tecnología.
4.	 Concurrente: El momento del desarrollo de la gestión del 
infoconocimiento e innovación involucra las necesidades del 
mercado, los requisitos de calidad, los costos, los medios y 
métodos de fabricación, la venta y servicio necesario para 
garantizar la satisfacción de los demandantes en todo el ciclo 
de vida del producto. Todos estos momentos requieren de un 
trabajo articulado simultáneo e integrado de todas las áreas 
de la organización. 
5.	 Enfoque de procesos: Es un principio de gestión básico y 
fundamental para la obtención de resultados, que permite 
a las organizaciones establecer la secuencia de actividades 
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necesarias para lograr un resultado e identificar indicadores 
a fin de evaluar el rendimiento de las diversas etapas, que 
se llevan a cabo en el modelo propuesto, estrictamente 
interconectadas. El enfoque de procesos es el primer paso 
para la mejora continua, por cuanto valora el estado actual de 
las dinámicas ocurridas en el proceso y es una estrategia que 
garantiza el éxito en los actuales mercados. 
6.	 Colaborativo: Se refiere a la relación entre integrantes y 
organizaciones de manera intencional en un contexto para 
alcanzar objetivos específicos. En este enfoque, el trabajo 
individual no es el aporte aislado al trabajo común, sino que 
es un aporte individual consensuado de manera asertiva, para 
la construcción de la solución a la situación susceptible de ser 
mejorada u objetivo común. 
7.	 Creativo: Entendido como la generación de novedosas 
percepciones, nociones, significados o acciones. Entender la 
creatividad remite a la comprensión propia de la tecnología 
como empresa humana y como proceso creativo. Ella está 
fundamentada en el conocimiento y en una serie de procesos 
cognitivos denominados ideaciones. En este orden de ideas, 
la organización debe caracterizarse siempre por su espíritu 
de creatividad e innovación en los distintos sectores y la 
generación de los cambios que conduzcan a mejoramientos 
y adelantos. Este espíritu de innovación es esencial en el 
mejoramiento continuo de los productos y servicios para 
satisfacer las necesidades de los diferentes mercados donde 
esté presente la organización. Debe también ser considerado 
como un compromiso para estimular el cambio y el 
mejoramiento de los productos y servicios, incluso mucho 
antes de que el contexto externo lo exija.
8.	 Incentivador: Los colaboradores, investigadores y expertos 
deben tener estímulos tangibles e intangibles y el debido 
reconocimiento de su producción intelectual. Estas dinámicas 
permiten generar compromiso y sentido de pertenencia con 
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su quehacer. Este principio podría estar relacionado con 
la propiedad industrial como incentivo para aumentar la 
innovación cuando se protegen las innovaciones contra la 
copia por sus competidores. 
9.	 Basado en las competencias: Las competencias se entienden 
como atributos actitudinales, procedimentales y cognitivos 
que se expresan en desempeños y permiten la resolución de 
situaciones demandadas por el entorno próximo o global. En 
este caso, la organización debe asegurase de la pertinencia de 
cierto tipo de competencias en concordancia con el talento 
humano para el desarrollo de las dinámicas del modelo. En 
caso contrario debe emprender las acciones para que sus 
colaboradores adquieran las competencias necesarias a través 
de procesos de capacitación.
Además, para la implementación del modelo son necesarias las 
siguientes premisas:
•	 Existencia de un marco de referencia que sirva para orientar 
las acciones en I+D+i.
•	 Presencia de recursos tales como: competencias de los 
recursos humanos (ser, hacer, conocer), capacidades, 
métodos de trabajo, servicios, laboratorios, infraestructura 
física, dotación tecnológica, amueblamiento, etc.
•	 Liderazgo, compromiso y voluntad de la dirección de la 
organización, que promueva la creatividad, el aprendizaje, la 
gestión participativa del infoconocimiento y la innovación y 
potencie en trabajo en red.
2. Macroentorno 
Se define como el espacio figurativo más alejado de la 
organización, que ejerce una influencia sobre ella, en donde 
surgen relaciones y dinámicas sociales producidas por los 
involucrados que forman parte del macroentorno y las categorías 
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de fuerzas (ambientales, regulaciones administrativas y legales, 
políticas, económicas, sociales, tecnológicas, culturales, 
sociales y demográficas). Del macroentorno surgen tensiones o 
disposiciones que inciden en el funcionamiento de un centro de 
innovación y desarrollo tecnológico, en las áreas de conocimiento 
que se han de gestionar y en las demandas pendientes de una 
respuesta innovadora. Aunque estas categorías están fuera del 
ámbito de control de la organización, deben ser reconocidas y 
evaluadas para la toma de decisiones. 
En la representación gráfica del modelo (Figura 20), el macro 
entorno está ubicado entre la línea oval discontinua más externa 
y la inmediata línea discontinua. En este espacio, se han ubicado 
las categorías de fuerza para representar los lineamientos que 
lo rigen. Las líneas discontinuas simbolizan el paradigma de la 
innovación abierta.
3. Microentorno 
Es un escenario figurativo más próximo al CIDT, delimitado 
por el óvalo discontinuo más interno. En este escenario se 
encuentran los diferentes actores o aliados: nodos de innovación, 
organismos de competitividad, estado, gremios, organizaciones, 
universidades, grupos de investigación, comunidades científicas, 
centros de emprendimiento, redes empresariales y otros ubicados 
en el entorno cercano a la organización. Los aliados tienen un 
alcance global desde: lo regional, nacional e internacionalmente. 
Al igual que la frontera del macroentorno, esta es discontinua 
puesto que se ratifica el enfoque de innovación abierta. 
La concepción del macro y microentorno denota una constante 
interacción con todos los involucrados tanto intra como inter-
organizacionales. Esto, debido a que la innovación no se realiza 
de forma aislada ni lineal, más bien es un proceso iterativo e 
involucra conocimiento tanto interno como externo, además es 
coherente con las características identificadas en el análisis del 
concepto de innovación abierta.
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4. Estructura interna
La estructura interna del modelo está formada por la espiral del 
infoconocimiento y por la innovación, lo que se corresponde con 
las variables definidas en la investigación. La espiral en la Figura 
20 representa los elementos del infoconocimiento, su crecimiento 
y aplicación. Cada individuo aprende a través de lo que ya sabe 
desde el contexto social a medida que interactúa con otros seres 
dotados de conocimientos. Durante este proceso la información y 
el conocimiento crecen en extensión y en profundidad tal como 
lo representa la espiral. A medida que crece en extensión, el 
infoconocimiento toca otros campos lo que posibilita su aplicación 
y transformación. 
Para definir los elementos de la gestión del infoconocimiento, 
se tomó como base el modelo de Alba (2015). Específicamente, 
se toman los nueve elementos siguientes: 1. Identificación de 
información relevante, 2. Información disponible, 3. Valoración 
de expertos, 4. Toma de decisiones, 5. Aplicación, 6. Socialización, 
7. Transformación, 8. Repositorio, 9. Retroalimentación. Estos 
elementos se recrean en el modelo que se propone a través de su 
interacción con el proceso de innovación abierta. 
Los elementos del infoconocimiento interactúan en la 
espiral con las cinco etapas de la innovación que conforma el 
eje central del modelo (Figura 20): I- Vigilancia, II- Desarrollo, 
III- Producción, IV- Comercial y V- Difusión. Cada una de 
estas etapas está conformada por procesos y cada proceso tiene 
sus respectivas entradas (insumos) y salidas (resultados). Estas 
entradas y salidas generan una conexión directa con un conjunto 
de actores denominados proveedores en las entradas y clientes en 
las salidas. 
El establecimiento de las etapas de la innovación no limita 
el carácter interactivo y abierto del modelo, ya que ellas pueden 
solaparse y generar entradas y salidas desde y hacia en el entorno 
en dependencia de las necesidades del proceso innovador. Así 
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mismo, el modelo induce a transitar –mediante la gestión de los 
proyectos– por las etapas de la innovación con una concepción 
diseñada para permitir que se desarrolle una etapa, varias etapas 
o todas de manera independiente, continua o complementaria, 
dependiendo de las necesidades de los diferentes aliados que se 
identificaron en el entorno y que acuerde el proyecto. 
Un aliado del entorno puede realizar su proceso de vigilancia 
y solo necesitar el apoyo del centro de innovación y desarrollo 
tecnológico desde la etapa de desarrollo para continuar con el 
acompañamiento en etapas subsiguientes, o llegar con las etapas 
de vigilancia y desarrollo concluidas para buscar el apoyo del 
centro en las etapas de producción y comercialización, como 
verdadero proceso iterativo de innovación abierta.
El proceso de innovación puede generar innovaciones de 
diferente tipo. En la etapa de desarrollo se pueden generar 
invenciones de productos y servicios, en la etapa de producción 
se pueden obtener innovaciones en el proceso y en la etapa de 
comercial, innovaciones de modelo de negocio. Indiscutiblemente, 
la innovación solo se da cuando se pone el resultado innovador al 
servicio de la sociedad.
Para que se desarrolle el ciclo innovador, el centro de 
innovación y desarrollo tecnológico debe establecer sus 
lineamientos estratégicos y políticas, alineados con la Política 
Nacional de Ciencia e Innovación para el Desarrollo Sostenible 
(Colciencias, 2018). Además, ha de definir una estructura 
organizativa que permita flexibilidad al sistema, acompañada del 
conjunto de procesos, funciones, procedimientos y perfiles de 
trabajo que aseguren el adecuado transitar por cada una de las 
etapas de innovación. Se adiciona desde la óptica de la gestión del 
infoconocimiento la determinación del mapa de conocimiento, 
los expertos y especialistas propios y externos necesarios para 
la gestión de los proyectos y la ejecución misma de las etapas de 
innovación.
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A continuación, se describen las actividades presentes en cada 
una de las etapas del proceso de innovación. 
Primera Etapa: Vigilancia
Comprende el análisis exhaustivo del entorno (macro y micro), la 
identificación de capacidades y necesidades de los actores internos 
– externos y la apropiación de resultados de investigaciones básicas 
con el objetivo de identificar el potencial de futuros desarrollos, 
cuyo resultado permite la identificación de oportunidades 
y demandas. En este sentido, las demandas del entorno y la 
investigación básica se convierten en los principales insumos o 
entradas del centro de innovación y desarrollo tecnológico para 
definir proyectos con potencial innovador en concordancia con los 
lineamientos estratégicos definidos por el sistema de innovación. 
Por lo tanto, en esta etapa se debe realizar una exploración para 
identificar el infoconocimiento relevante, las ideas creativas y dar 
respuesta a la pregunta ¿Qué se va a hacer?
La etapa de vigilancia involucra la observación, análisis, 
investigación e interpretación objetiva del estado actual de los 
conocimientos científicos, tecnológicos y culturales, las normas y 
tendencias del conocimiento científico, las tecnologías patentadas 
o patentes, involucrando y analizando las categorías de fuerzas que 
proporciona el macro entorno y que existen sobre el tema a nivel 
local, nacional y mundial que permitan identificar necesidades, 
oportunidades que puedan convertirse en innovación y nuevos 
conocimientos tendientes a la difusión de la información generada 
en el centro de innovación y desarrollo tecnológico.
De la misma manera, en esta etapa, se definen los dos primeros 
elementos que conforman la espiral del infoconocimiento: el 
primero se refiere la Identificación de Información Relevante 
(1) mediante la exploración del estado del arte del conocimiento 
científico, con el propósito de reconocer oportunidades a nivel 
local desde la oferta y a nivel global para la demanda. Dichas 
fuentes tienen dos protocolos de vigilancia: una con cobro o 
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bases de datos exclusivos para suscriptores y abiertos y otra 
de bases de datos gratuitos. Se deben tener en cuenta, además, 
la normatividad vigente, fuentes de financiación, software, 
laboratorios, documentos, fichas de solicitud, análisis de mercados 
potenciales, fichas técnicas, convocatorias, patentes existentes e 
indudablemente un análisis de riesgo.
En este orden de ideas, la selección, análisis, la difusión y 
comunicación sistemática de las fuentes generan información de 
valor estratégico y le permite al centro de innovación y desarrollo 
tecnológico tomar decisiones con menor riesgo, así como poder 
anticiparse a los cambios del mercado. Es por esto, que se define 
como segundo elemento del infoconocimiento la Información 
Disponible (2), para todos los interesados.
La vigilancia reconoce los diferentes actores involucrados 
en este proceso y se relaciona de forma permanente con ellos, 
admitiendo que la innovación trasciende los límites locales. Así, 
se propone que debe ser asumida a nivel global para advertir 
las tendencias en un marco amplio y no reducido solo a nivel 
local. Debido a su especificidad y complejidad, se deben elaborar 
protocolos, instructivos o documentación por parte del centro de 
innovación y desarrollo tecnológico para determinar los modos 
de llevar a cabo la vigilancia, además de tener claridad sobre el 
perfil profesional de quien realiza la vigilancia, los denominados 
vigías. La vigilancia se realiza de manera alineada con los 
objetivos estratégicos, la política de innovación y la estrategia 
de innovación definida por el centro de innovación y desarrollo 
tecnológico, según su marco de referencia y sus resultados deben 
ser actualizados de forma permanente durante el proceso de 
innovación.
Segunda Etapa: Desarrollo
El análisis del estado del arte y la generación de información 
valiosa para la generación de ideas, que comienza en la etapa de 
vigilancia, se continúa en la etapa de desarrollo. Puede considerarse 
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que la generación de ideas es un momento inicial y fundamental 
en la etapa de desarrollo y se perfecciona alrededor de la pregunta 
¿Cómo se va a hacer? Esta pregunta se deriva en los retos de 
innovación, que se realizan en el desarrollo del producto o en el 
despliegue de un modelo de negocio. En el desarrollo se transforman 
los conocimientos disponibles mediante la investigación aplicada, 
que permite validar el concepto. En esta etapa se concreta el tercer 
elemento de la espiral del infoconocimiento (3. Valoración de 
Expertos). 
Cuando se innova en productos, se diseñan prototipos que 
permiten una producción a pequeña escala o prueba piloto a 
fin de ser validados inicialmente y ser desarrollados a fin de ser 
nuevamente validados en un mercado, hacer los ajustes respectivos, 
refinarlos y finalizar el diseño/desarrollo del producto o servicio 
con las características requeridas para su funcionamiento. El 
ejercicio de registro (derechos de autor) y obtención de patentes 
(propiedad industrial) es un aspecto relevante en esta etapa para 
proteger la invención, para lo cual se requiere que se concreten 
decisiones fundamentales que dan paso al cuarto elemento de la 
espiral del infoconocimiento: 4. Toma de Decisiones.
La investigación aplicada es aquella que se realiza para adquirir 
nuevos conocimientos dirigidos, fundamentalmente, al desarrollo 
de un objetivo práctico específico. Parte de los resultados de la 
investigación básica, involucra además todos los conocimientos 
tecnológicos existentes y los profundiza con el objetivo de 
desarrollar ideas que puedan convertirse en tecnologías o métodos 
organizativos. También se conoce como fase de Investigación-
Desarrollo (I+D). La I+D puede realizarse en su totalidad de 
forma interna o incorporar elementos externos de otros entes 
como universidades, grupos de investigación, otros centros de 
investigación y empresas, donde se involucra un enfoque de 
innovación abierta.
70
María Beatriz Valencia Bonilla
Tercera etapa: Producción y prestación del servicio
A través de la producción y la prestación del servicio se 
concreta el quinto elemento de la espiral del infoconocimiento, 
5. Aplicación, que involucra los conocimientos, mecanismos, 
sistemas, tecnologías, capacidades, recursos e infraestructura 
adecuados para la fabricación a escala industrial de los productos, 
o para brindar los servicios, nuevos o sustancialmente mejorados, 
resultados de la etapa de desarrollo. 
La producción o la prestación del servicio pueden darse de las 
siguientes maneras:
1. Por transferencia tecnológica, cuando el centro de innovación 
y desarrollo tecnológico no cuenta con las condiciones para la 
fabricación del producto o la prestación del servicio a una mayor 
escala. De esta manera, se entregan los derechos para que una 
empresa lo realice con las condiciones preestablecidas en la etapa 
de desarrollo. 
2. Por outsourcing o coproducción, cuando el centro de innovación 
y desarrollo tecnológico contrata parte o la totalidad del proceso 
productivo o de prestación del servicio a una empresa aliada, que 
cumpla con las condiciones necesarias, con un acompañamiento 
permanente por parte del centro. Este tipo de innovación permite 
obtener beneficios para ambas partes. 
En esta etapa se crean los modelos de negocio (spin-off o start up). 
Se inicia con la elaboración del lienzo de negocio. Así, se establece 
el modelo de negocio como tal de acuerdo a los siguientes tipos 
de emprendimiento:
•	 Spin-off: Empresa con base a la creatividad, la investigación y 
el desarrollo tecnológico, que se desprende de una institución 
madre (universidad, centro de investigación o empresa). 
En este tipo de emprendimiento, el centro de innovación y 
desarrollo tecnológico tendría un tipo de relación con las 
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empresas, bien sea a través de un licenciamiento o acciones. Su 
objetivo es aprovechar el conocimiento generado para lograr 
aumentar la competitividad del país a través de productos y 
servicios de alto valor agregado. 
•	 Start up: Empresa de nueva creación que presenta unas 
grandes posibilidades de crecimiento y, en ocasiones, un 
modelo de negocio escalable. Pueden referirse a compañías 
de cualquier ámbito, pero normalmente se utilizan para 
aquellas que tienen un componente tecnológico fuerte y 
que están relacionadas con las tecnologías de la información 
y el conocimiento. No necesariamente requiere realizar 
previamente una investigación científica.
Cuarta Etapa: Comercial
La comercialización es una etapa concomitante con la 
producción, pero sus características deben ser identificadas 
desde la etapa de vigilancia, por cuanto el éxito de esta etapa 
depende de las soluciones que brinde el producto o servicio a 
ser comercializado y que se genere a partir de las necesidades 
detectadas. La comercialización permite introducir eficazmente 
el producto o servicio en el mercado objetivo para el cual fue 
diseñado. En esta etapa se consolida el sexto elemento de la 
espiral del infoconocimiento, 6. Socialización, la cual permite 
analizar el vínculo entre consumidores y vendedores con el fin 
de establecer las rutas de su comercialización. Al realizarse la 
comercialización, también se produce el séptimo elemento de la 
espiral, 7. Transformación, donde el infoconocimiento a través de 
la innovación se transforma en un producto o servicio con valor 
de uso para la sociedad. 
Quinta Etapa: Difusión
En la etapa de Difusión, la innovación se interrelaciona con 
las dimensiones sociales y psicológicas del comprador, usuario, 
consumidor o cliente. La difusión es un proceso por el cual una 
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innovación se comunica por ciertos canales a través del tiempo 
entre individuos de un sistema social, como una idea, práctica u 
objeto percibido como nuevo por un individuo u otra unidad de 
adopción (Rogers, 2003). 
La difusión se realiza en los siguientes contextos: 
•	 Académico. Se realiza a través de un repositorio, memoria 
tecnológica o centro de documentación en espacios físicos 
y/o virtuales. En el repositorio se encuentran artículos 
publicados en revistas o documentos académicos producto 
de investigaciones, ponencias, memorias de congresos, fichas, 
procedimientos, patentes, entre otros. Todos estos medios de 
difusión se pueden emplear finalizando la etapa de desarrollo, 
producción y/o comercialización, según sea el tipo de 
innovación. Así se incorpora el octavo elemento de la espiral 
del infoconocimiento, 8. Repositorios, que se alimenta desde 
y hacia cada una de las etapas del proceso innovador bien sea 
en portal en internet, portal en intranet, bibliotecas virtuales, 
páginas web, observatorio de tendencias y observatorio de 
innovación con diferentes matices y funciones como: centro 
de documentación, centro de análisis de datos, espacio de 
información, intercambio y colaboración.  
•	 Social. Se formaliza cuando se sitúan los productos o servicios 
a disposición de la comunidad a través de diferentes medios de 
comunicación para su distribución.
El noveno y último elemento de la espiral del infoconocimiento, 
9. Retroalimentación, se realiza de forma permanente e iterativa 
en y desde cualquier etapa del proceso innovador. 
5. Soporte Tecnológico 
Se refiere al conjunto de elementos (herramientas informáticas) 
que permiten apoyar a los actores en la integración de la gestión 
del infoconocimiento y la innovación. Estos elementos de apoyo 
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permiten incorporar la acción de lo procedimental, instrumental 
y computacional a lo conceptual o desarrollo del conocimiento 
e incluye las capacidades del talento humano necesarias para 
dar uso al soporte tecnológico. Así mismo, se entiende que debe 
contener un conjunto de módulos virtuales con el fin de permitir 
la articulación de la información y convertirla en conocimiento 
como elemento primordial en la generación de valor en los 
resultados de la innovación. 
6. Sistema de relaciones 
El sistema de relaciones del modelo se fundamenta en el 
enfoque relacional descrito anteriormente, el cual a criterio de la 
autora es fundamental para alcanzar un máximo rendimiento en 
las organizaciones. 
3.2  Procedimiento para la aplicación del modelo de gestión 
integrada del infoconocimiento y la innovación 
En la Figura 21 se presenta el procedimiento propuesto para 
desarrollar las etapas del proceso de innovación, de manera 
integrada con la gestión del infoconocimiento. Cada una de las 
etapas considera entradas (de los proveedores) y salidas (a los 
clientes), que se convierten en entradas de otra etapa. 
Los primeros elementos de entrada provienen del entorno 
externo e interno, los cuáles proporcionan los principales aspectos 
a considerar para dar inicio al proceso innovador cuando se 
definen los lineamientos estratégicos del centro de innovación 
con el apoyo de los siguientes documentos rectores: Guía sectorial 
de programas y proyectos de Ciencia, Tecnología e Innovación 
de Colciencias, Plan de Desarrollo Nacional, Ley 1838 de 2017 
Creación de Spin-off y Estatuto de Propiedad Intelectual de la UTP. 
Los dos últimos documentos contienen un soporte y motivador 
importante para la generación y consolidación de la innovación a 
manera de incentivos.
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Si bien, para su mejor comprensión, el procedimiento se 
presenta como una secuencia de etapas con sus respectivas 
actividades, en la realidad la innovación es un proceso interactivo 
y sistémico, donde cada paso se relaciona con el anterior y se 
puede volver atrás o saltar pasos según el avance del proceso 
innovador. Por ello, el procedimiento propuesto aplica enfoques 
del modelo interactivo, del modelo del proceso de innovación 
integrado y de la innovación abierta. Además, a cada una de las 
etapas se le puede aplicar el ciclo de mejora continua Planificar-
Hacer-Verificar-Actuar (PHVA). 
Figura 21.Procedimiento para la aplicación del modelo 
propuesto
El procedimiento cuenta con 24 actividades a realizar en las 
etapas correspondientes, las cuales se describen a continuación.
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Etapa 1. Vigilancia
1. Definición de los lineamientos Estratégicos. El centro de 
innovación define los lineamientos estratégicos, apoyado por 
el sistema nacional y regional de innovación y de acuerdo a las 
tradiciones, los contextos sociales, políticos, las normatividades 
y las necesidades del mercado. De la misma manera, la directriz 
definida por el centro debe estar dirigida al enfoque KPO 
(knowledge process outsourcing).
2. Identificación de actores internos y externos. Responde a: 
quiénes son, donde están, cuáles son las necesidades de los 
clientes, quienes son los competidores y cuáles son las relaciones 
existentes. Además, se identifican los grupos de investigación con 
proyectos potencialmente innovadores, así como las competencias 
con que se cuenta en la organización. 
3. Implementación de Procesos de Vigilancia y de Auditoria de la 
Información. La implementación del proceso de vigilancia evoca 
la ejecución del “qué”, “para qué” y “cómo” se desea vigilar. Se 
refiere a la metodología adecuada para identificar, analizar, validar 
y usar la información más relevante y confiable recolectada de las 
fuentes de información y de las etapas previas, a fin de determinar 
sistemática y organizadamente las necesidades del mercado. 
Se identifican las demandas del mercado como una de las 
entradas al proceso de innovación. También se identifican las 
investigaciones básicas existentes, las cuales constituyen otra 
de las entradas del modelo. El centro de innovación define sus 
proyectos de investigación basados en la combinación de las 
demandas del entorno, investigación básica relevante, las ofertas y 
las competencias de los grupos de investigación.
La auditoría de la información se utiliza como una herramienta 
de apoyo en el diseño, revisión y ejecución de las estrategias y la 
gestión de información. 
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4. Generación de información de valor. La implementación de 
la etapa de vigilancia genera información de valor para reducir 
riesgos. Toma la información, el conocimiento y los recursos 
disponibles para generar valor en bienes o servicios dando 
respuesta al qué y modelos de negocio al cómo. Como resultado 
de esta etapa se genera información de valor para identificar las 
oportunidades y los riesgos de la innovación. 
Etapa 2. Desarrollo
5. Creación del equipo de trabajo interdisciplinario. La información 
disponible se transmite a personas o grupos de personas con 
competencias y experiencia en I+D+i, con intereses comunes en 
desarrollar los proyectos dirigidos y coordinados por el CIDT, en 
colaboración con el entorno. Los interesados pueden ser: grupos 
de investigación, expertos o empresas en calidad de usuario, 
propietario, socio, contratista. Cuando las personas interesadas 
reciben y analizan la información disponible, se realiza una 
reunión con el fin de determinar intereses y compromisos que 
permitan conformar un equipo de trabajo interdisciplinario con 
representación de diferentes actores a nivel interno y externo. 
6. Generación de ideas. La generación de ideas es un punto 
crucial del procedimiento. En ella la creatividad y el pensamiento 
divergente de los investigadores se integran a la solución de las 
necesidades y situaciones detectadas en la etapa de vigilancia 
arte. La generación de ideas parte con una lluvia de arquetipos o 
posibles soluciones a la situación susceptible de ser mejorada que 
se debaten con el equipo interdisciplinario y en consenso se definen 
cuáles son las más aceptadas para continuar con el proceso. Si las 
ideas tienen un alto potencial de innovación continua el proceso, 
de lo contrario se direcciona el proyecto a otra entidad.
7. Formulación y evaluación de proyectos. Se caracteriza por la 
toma de decisiones y es de gran importancia ya que el equipo 
interdisciplinario consolida las diferentes ideas y propuestas de 
soluciones a las demandas definidas en las etapas previas para 
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concebir los proyectos de innovación. Interviene la creatividad y 
el liderazgo. El Comité Innovador con el apoyo de expertos, se 
encarga de seleccionar los proyectos innovadores.
8. Constitución del Banco de Proyectos. Una vez definidos los 
proyectos innovadores, se introducen en el sistema de información, 
y se constituye una base de datos con el portafolio de proyectos 
innovadores. Los interesados pueden acceder a él y tener una 
gama de posibles proyectos a ser desarrollados.  
9. Firma de los acuerdos legales entre los actores. La elaboración 
de los acuerdos legales entra a formar parte de la producción 
intelectual como instrumento mediador, equitativo y normativo 
entre las partes interesadas. Los acuerdos relacionados con la 
propiedad intelectual se orientan a través de las directrices de 
Colciencias y otras entidades gubernamentales. La oficina de 
contratación elaborará lo pertinente para dar claridad a los 
derechos de producción intelectual y las contrataciones de los 
integrantes en los proyectos.
10. Diseño de prototipos. El prototipo definido como un modelo 
de un arquetipo, inicia con la “generación de ideas” para la 
realización de un boceto que permite mostrar sus partes y sus 
funciones básicas sobre planos o maquetas. Permite realizar una 
validación inicial del concepto. También puede ser es diseño 
preliminar de un servicio.
11. Desarrollo de productos o servicios. Se refiere a la construcción 
del dispositivo, fabricación del producto o experimentación de los 
modos de llevar a cabo el servicio, que permita su implementación 
en ambientes reales y/o simulados como prueba piloto para refinar 
los elementos del diseño inicial. El alcance del diseño lo estipula el 
proyecto, la modalidad de contratación y el presupuesto destinado 
para el tipo de diseño de prototipo. 
12. Validación de los productos o servicios. Se realizan diferentes 
tipos de validación según el prototipo desarrollado. El prototipo 
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tipo concepto (define las ventajas y riesgos para decidir sobre 
su posible continuidad) u operacional (prototipo funcional con 
miras a ser producido). Retroalimenta la etapa de desarrollo 
permitiendo la realización del refinamiento o establecimiento 
de los últimos ajustes al producto a través de la estructuración, 
aplicación y análisis de entrevistas u otras pruebas sobre el 
producto o servicio que conduzcan a un reporte de su validación. 
La validación implica el evaluar que se cumplan las características y 
especificaciones establecidas en el diseño. Si el producto o servicio 
va a ser patentado, se continúa con el proceso, de lo contrario se 
debe explorar otra forma de protección del resultado, o divulgar 
sino requiere protección.
13. Patentación. El registro y patentación ante las instancias 
respectivas son muy importantes en los procesos de innovación, 
estos proporcionan incentivos y estímulos para fortalecer la 
innovación ya que garantizan la protección del conocimiento, 
desarrollos, marcas, entre otros. Si el producto o servicio puede ser 
producido por el centro en alianza con otra empresa, se continua 
el proceso, de lo contrario debe transferir el Kwon How.
Etapa 3. Producción o prestación del servicio
14. Definir el modelo de negocio. Se elabora el lienzo del negocio, 
a partir del cual se establece el modelo de negocio Spin-off o Start 
Up, de acuerdo al tipo de emprendimiento.
15. Determinar capacidades y recursos. Es necesario coordinar 
todas las capacidades y recursos (factor humano idóneo, equipos, 
espacios, materias primas, diseños, procesos) para garantizar 
un producto de calidad, bajo costo y disponible a tiempo en el 
mercado.
16. Identificación de las empresas para realizar la producción 
cooperada. Se puede comenzar desde la actividad no. 9, en tanto 
la etapa de validación y desarrollo se proporcione con la misma 
empresa que realizara la etapa de producción. En caso de contar 
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con entes cuya capacidad logística y operativa puedan ejecutar las 
dos primeras etapas del modelo, se deben establecer las posibles 
empresas, quienes permitirán la producción del bien o servicio. 
Para el caso de la UTP, esta podría considerar la base de datos 
de convenios con el sector productivo para la ejecución de estas 
actividades. 
17. Firma de acuerdos legales. Aquí se esclarecen los términos 
legales de la etapa de producción. 
18. Planificación del proceso productivo. Se definen los procesos 
y los recursos humanos, tecnológicos, físicos, económicos de 
forma anticipada para realizar la manufactura del producto o la 
prestación del servicio, teniendo en cuenta la capacidad instalada 
y las demandas.
19. Realización de la producción. Se refiere a la ejecución de 
las actividades que permiten la fabricación del producto o la 
prestación del servicio.  
Etapa 4. Comercialización
Si el producto o servicio es propiedad de los grupos de 
investigación se continúa con el proceso, de lo contrario el centro 
podría acompañar al aliado en la consolidación de su negocio 
previo acuerdo.
20. Definición de los aspectos legales de participación y de 
responsabilidad entre los grupos de investigación. Nuevamente 
la normatividad y legalidad de esta etapa es fundamental para 
tener claridad sobre los modos de ser de esta etapa en caso de no 
haberse dado con claridad en las etapas anteriores o en caso de 
entrar una nueva instancia en esta parte del proceso. El tipo de 
emprendimiento debe quedar estipulado en los acuerdos legales.
21. Determinación del mercado del producto o servicio 
desarrollado. Se realizan los estudios de marketing. Es el eje central 
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de la etapa de comercialización y permite ubicar el producto o 
servicio en el mercado.
22. Despliegue de comercialización del producto o servicio. 
Se refiere a la ejecución de las actividades de introducción del 
producto o servicio a partir de los estudios de marketing.
Etapa 5. Difusión
23. Estrategia de difusión. Se identifican los medios a ser utilizados 
para la difusión del producto o servicio en el mercado. Se identifican 
los medios apropiados para la difusión, según el segmento del 
mercado al cual va dirigido el producto o servicio y se elaboran 
los formatos adecuados al tipo de medio. Esta elaboración de 
los medios de difusión debe contar con el personal idóneo para 
lograr el objetivo comunicativo. Una vez elaborados los formatos 
de acuerdo al tipo de medio, se sitúan en los diferentes espacios 
físicos o virtuales en concordancia con las disposiciones legales. 
24. Medición del impacto. Con el ánimo de realizar un 
mejoramiento continuo, se realiza la retroalimentación de las 
diferentes etapas o una evaluación de los procesos puestos a 
disposición de los diferentes actores de la innovación. 
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Las redes de conocimiento e innovación constituyen mecanismos indispensables para la mejora del 
desempeño y la competitividad empresarial, así como para el incremento de la productividad de los 
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